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Samenvatting 
  
De Nederlandse overheid raakt jaarlijks vier tot vijf miljard euro kwijt aan ICT-projecten die 
mislukken. Vooral met de grote technologieprojecten gaat het mis. Van die projecten slaagt 
maar zeven procent. Van alle projecten bij elkaar is 30 procent succesvol. 
Uit de wetenschappelijke literatuur blijkt dat onderzoek naar de wijze van beoordeling van de 
gezondheid van IT-middelen slechts in beperkte mate heeft plaatsgevonden en dat er ruimte is 
voor aanvullend onderzoek naar een geïntegreerde aanpak van de beoordeling van de 
gezondheid van een portfolio (Kumar, Ajjan & Niu, 2008).  
Dit onderzoek richt zich op het beoordelen van de gezondheid van een IT-projectportfolio 
(ITPP) tijdens de gehele levenscyclus van de portfolio. Het doel het onderzoek is het 
ontwerpen van een meetinstrument waarmee gedurende de gehele levenscyclus de gezondheid 
van ITPP’s gemeten kan worden. De centrale vraagstelling van het onderzoek luidt: Via 
welke factoren kan de gezondheid van IT-projectportfolio’s worden gemeten? Van deze 
vraagstelling is een aantal theoretische en empirische onderzoeksvragen en -doelen afgeleid.  
Om de onderzoeksvragen te beantwoorden, is eerst een literatuurstudie uitgevoerd. Het 
doornemen van de wetenschappelijke artikelen heeft geleid tot 122 gezondheidsfactoren. Om 
deze factoren te kunnen categoriseren tot een geschikt overzicht, is gebruik gemaakt van een 
sorteermethode met kaarten: een open card sort. De grote verschillen tussen de resultaten van 
de open card sort sessies maakte het noodzakelijk om een consolidatie en schoning uit te 
voeren van de gezondheidsfactoren. Dit resulteerde tot een categorie-indeling die tijdens het 
verdere onderzoekstraject werd gehanteerd. 
Per gezondheidscategorie zijn vervolgens de meest geschikte factoren voor het 
meetinstrument gekozen. De metrieken voor de factoren werden vervolgens met de 
Goal/Question/Metrics-methode (GQM) bepaald. De factoren zijn voorzien van een definitie. 
Dit resulteerde in het meetinstrument. Om de validiteit en de bruikbaarheid van het 
meetinstrument te bepalen, was een empirische toetsing noodzakelijk om het ontwerp op een 
reële en actuele manier te onderzoeken.  
 
Als onderzoeksstrategie is gekozen voor een casestudie. Gezien de beperkte resterende tijd 
voor de empirische toetsing werd het een enkelvoudige casestudie. In dit onderzoek ging het 
om de praktische bruikbaarheid van het ontworpen meetinstrument. Bruikbaar is in dit 
onderzoek als volgt gedefinieerd: wordt het meetinstrument en de onderdelen waar het uit 
bestaat in de praktijk als nuttig beschouwd voor het meten van de gezondheid van ITPP’s. Om 
dit te toetsen, was de houding en mening van ervaringsdeskundigen interessant. Tijdens de 
empirische toetsing werden semigestructureerde interviews gehouden met de respondenten. 
Gekozen is voor het houden van individuele face-to-face interviews en daarna een 
groepsinterview. Om de bruikbaarheid van het meetinstrument te toetsen, was contact 
noodzakelijk met ervaringsdeskundigen die een sleutelrol vervullen binnen IT-
portfoliomanagement. Binnen de organisatie van de onderzoeker zijn de stakeholders van de 
ITPP Simulatie geïnterviewd.  
Uit de individuele gesprekken bleek dat er geen overeenstemming bestond over het gebruik 
van de genoemde factoren. Slechts over vijf van de zestien factoren waren alle respondenten 
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het eens dat ze worden gebruikt. Zeven factoren worden volgens twee respondenten gebruikt 
en vier factoren volgens één respondent.  
Ook over de mate van belangrijkheid van de genoemde factoren bestond geen 
overeenstemming. Over acht factoren waren alle respondenten het eens dat ze zeer belangrijk 
of belangrijk zijn. Zeven factoren zijn volgens twee respondenten belangrijk en één factor 
volgens één respondent.  
Het meetinstrument wordt met enkele aanpassingen toepasbaar geacht. Het meten van de 
gezondheid van portfolio’s gedurende de gehele levenscyclus is wenselijk. De 
beleidsbeslissing om dit te gaan toepassen ligt echter meer op het bestuurlijke niveau dan 
binnen de individuele portfolio’s.
Het doel van dit onderzoek is bereikt: Het ontwerpen van een meetinstrument waarmee de 
gezondheid van ITPP’s gemeten kan worden. Het onderzoek is uitgevoerd binnen de 
organisatie van de onderzoeker. Voor het onderzoek is één specifieke ITPP gekozen. De 
conclusies zijn hierdoor alleen geldig voor onderzoekseenheden en ITPP’s die over dezelfde 
eigenschappen beschikken als de case in dit onderzoek. De generaliseerbaarheid is weliswaar 
beperkt, maar het onderzoek heeft geresulteerd in een eerste opzet van een meetinstrument. 
Om de externe validiteit van de conclusies te vergroten, moeten deze getest worden in een 
vervolgonderzoek. Met het onderzoek is tegemoet gekomen aan het gemis aan 
wetenschappelijk onderzoek naar de wijze van beoordeling van de gezondheid van IT-
middelen. Er was en is nog ruimte voor aanvullend onderzoek naar een geïntegreerde aanpak 
van de beoordeling van de gezondheid van een portfolio (Kumar, Ajjan & Niu, 2008). 
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1 Inleiding 
 
In dit inleidende hoofdstuk van mijn afstudeerverslag behandel ik de aanleiding, de 
probleemstelling en de scope van mijn onderzoek naar de gezondheidsmeting van IT-
projectportfolio’s. 
1.1 Aanleiding onderzoek 
De Nederlandse overheid raakt elk jaar vier tot vijf miljard euro kwijt aan ICT-projecten die 
mislukken. Vooral met de grote technologieprojecten gaat het mis. Van die projecten - vanaf 
een budget van 7,5 miljoen euro - slaagt maar zeven procent. Van alle projecten bij elkaar is 
30 procent succesvol. Dit zei hoogleraar beleidsinformatica en directeur van Venture 
Informatisering Adviesgroep nv Hans Mulder tijdens het eerste openbare verhoor van de 
tijdelijke ICT-Commissie van de Tweede Kamer die onderzoek doet naar ICT-projecten 
binnen de overheid (van der Beek, 2014).  
 
Wetenschappelijk onderzoek toont aan dat er een relatie bestaat tussen strategische alignment 
en de bedrijfswaarde van IT. Strategische alignment tussen business en IT kan bereikt worden 
als diverse elementen, in samenhang, in ogenschouw worden genomen: strategie, structuur, 
technologie, sociale omgang en processen (Rahrovani, Kermanshah & Pinsonneault, 2011). 
Dit geldt niet alleen voor de huidige IT van een onderneming, maar ook voor de IT in 
ontwikkeling. IT-projecten zijn van groot belang omdat dit de wijze is waarop ondernemingen 
uitvoering geven aan hun strategie.  
De meeste ondernemingen hebben meerdere IT-projecten in portefeuille en moeten keuzes 
maken uit vele potentiele IT-projecten. IT-projectportfolio (ITPP) is een raamwerk dat 
gebruikt wordt om potentiele IT-projecten te beoordelen tegen een gedefinieerde set van 
gewogen multi-dimensionele criteria, om op deze wijze alignment te behouden met de 
strategie van de onderneming (Gleisberg, Zondag & Chaudron, 2008). Als belangrijkste 
karakteristieken van portfolio’s worden strategische alignment, baten, kosten, risico’s en 
afhankelijkheden genoemd. Voor het begrijpen van de verschillende fases en beslissingen 
binnen IT-projectportfoliomanagement (ITPM) is een aantal stappen te onderscheiden, 
waaronder het beoordelen van de gezondheid van een portfolio. Wetenschappelijk onderzoek 
naar de wijze van beoordeling van de gezondheid van IT-middelen heeft slechts in beperkte 
mate plaatsgevonden. Er is ruimte voor aanvullend onderzoek naar een geïntegreerde aanpak 
van de beoordeling van de gezondheid van een portfolio (Kumar, Ajjan & Niu, 2008). Dit 
onderzoek richt zich op het beoordelen van de gezondheid van een ITPP tijdens de gehele 
levenscyclus van de portfolio.  
1.2 Probleemstelling 
De probleemstelling bestaat uit de doelstelling en de daaruit afgeleide centrale vraag en de 
deelvragen. 
1.2.1 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is het ontwerpen van een meetinstrument waarmee gedurende de 
gehele levenscyclus de gezondheid van ITPP’s gemeten kan worden. Het meetinstrument 
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draagt bij aan het beheersen van ITPP’s. Het resultaat van de meting kan als input fungeren 
voor besluitvorming in een IT Governance comité. Tevens vergroot het onderzoek de kennis 
van de factoren die de gezondheid van ITPP’s signaleren. 
1.2.2 Conceptueel onderzoeksmodel 
Het conceptueel onderzoeksmodel beschrijft globaal de structuur van het onderzoek. Figuur 1 
Conceptueel onderzoeksmodel geeft dit visueel weer. 
 
  
 
 
 
 
 
Figuur 1 Conceptueel onderzoeksmodel 
Het onderzoeksmodel wordt als volgt verwoord: de bestudering van de wetenschappelijke 
literatuur over ITPM levert factoren en metrieken op voor een instrument waarmee de 
gezondheid kan worden gemeten van ITPP’s. Het ontworpen instrument wordt empirisch 
getoetst. Een analyse van de resultaten leidt tot conclusies en aanbevelingen voor nader 
onderzoek. 
1.2.3 Vraagstelling 
De centrale vraagstelling van het onderzoek luidt: Via welke factoren kan de gezondheid van 
IT-projectportfolio’s worden gemeten? 
1.2.4 Deelvragen 
De van de centrale vraagstelling afgeleide onderzoeksdoelstellingen en theoretische- en 
empirische onderzoeksvragen worden weergegeven in tabel 1 Onderzoeksvragen en doelen. 
Tabel 1 Onderzoeksvragen en –doelen 
Onderzoeksvraag Onderzoeksdoel 
1 Wat is een IT-projectportfolio? Informatieve vraag om het begrip IT-
projectportfolio te definiëren. 
2 Waarom stellen organisaties IT-
projectportfolio’s samen? 
Informatieve vraag om de doelstellingen van 
organisaties te bepalen voor het samenstellen 
van IT-projectportfolio’s. 
3 Wat is IT-projectportfolio gezondheid? Informatieve vraag om het begrip IT-
projectportfolio gezondheid te definiëren. 
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4 Via welke factoren kan de gezondheid 
van IT-projectportfolio’s worden 
gemeten? 
Bepalen van geschikte factoren voor het 
meten van de gezondheid IT-
projectportfolio’s. 
5 Hoe kunnen de gezondheidsfactoren van 
IT-projectportfolio’s worden gemeten? 
Metrieken in kaart brengen waarmee de 
gezondheidsfactoren van IT-
projectportfolio’s kunnen worden gemeten. 
6 Welk instrument kan worden ontworpen 
om de gezondheid van IT-
projectportfolio’s te meten? 
Ontwerpen van een meetinstrument voor het 
meten van de gezondheid van IT-
projectportfolio’s. 
7 Is het ontworpen meetinstrument 
bruikbaar? 
Bepalen van de bruikbaarheid van het 
ontworpen meetinstrument voor het meten 
van de gezondheid van IT-projectportfolio’s. 
 
1.3 Scope 
Dit onderzoek richt zich op de factoren die de gezondheid van ITPP’s signaleren. De 
verklarende factoren van de gezondheid van ITPP’s vallen buiten de scope van dit onderzoek.  
1.4 Leeswijzer 
In hoofdstuk twee worden de onderzoeksvragen van de geformuleerde probleemstelling voor 
de literatuurstudie beantwoord en in hoofdstuk drie volgt het ontwerp van het meetinstrument. 
Een beschrijving van het onderzoeksontwerp is te vinden in hoofdstuk vier. Hoofdstuk vijf 
bevat de resultaten van het onderzoek en in hoofdstuk zes zijn de conclusies, aanbevelingen, 
discussie en de reflectie op dit onderzoek terug te vinden. Het laatste hoofdstuk bestaat uit een 
referentielijst ter verantwoording van de gebruikte wetenschappelijke publicaties voor dit 
onderzoek. 
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2 Hoe meet je de gezondheid van een IT-projectportfolio? 
 
In dit hoofdstuk beantwoord ik de onderzoeksvragen van de geformuleerde probleemstelling 
voor de literatuurstudie. Hiervoor voer ik een literatuuronderzoek uit naar de state-of-the-art 
kennis over de gezondheidsmeting van ITPP’s. Het eindproduct van het literatuuronderzoek 
zijn de factoren die de gezondheid van ITPP’s meten. Deze factoren vormen een onderdeel 
van het te ontwerpen meetinstrument. Dit op de theorie gebaseerde meetinstrument wordt 
vervolgens gebruikt om een empirische toetsing uit te voeren. 
2.1 Inleiding 
Via een literatuurstudie worden de belangrijkste factoren die de gezondheid van een ITPP 
signaleren in kaart gebracht. Volgens Gleisberg, Zondag en Chaudron (2008) is weinig 
onderzoek uitgevoerd naar de wijze waarop factoren worden gebruikt in selectievraagstukken 
van projectportfolio’s. Om dit selectievraagstuk te faciliteren ontwerp ik zelf op basis van het 
literatuuronderzoek een meetinstrument voor het meten van de gezondheid van ITPP’s. Dit 
meetinstrument bestaat uit een set van factoren en metrieken waarmee de gezondheid van de 
ITPP kan worden gemeten. 
De literatuurstudie richt zich dan ook op de volgende onderzoeksvragen uit tabel 1: 
1) Wat is een ITPP? 
2) Waarom stellen organisaties ITPP’s samen? 
3) Wat is IT-projectportfolio gezondheid? 
4) Via welke factoren kan de gezondheid van ITPP’s worden gemeten? 
5) Hoe kunnen de gezondheidsfactoren van ITPP’s worden gemeten? 
6) Welk instrument kan worden ontworpen om de gezondheid van IT-projectportfolio’s te 
meten? 
2.2 Verantwoording van het literatuuronderzoek 
De Open Universiteit stelt voor de masteropleiding Business Process Management & IT een 
aantal vereisten aan de literatuur. Een verantwoord literatuuronderzoek bestaat uit de kritische 
bespreking van minstens twintig gepubliceerde resultaten van wetenschappelijk onderzoek. 
De literatuurbron moet gepubliceerd en door iedereen terug te vinden zijn. De publicaties 
hebben een peer-review ondergaan, waarbij onafhankelijke deskundigen hebben beoordeeld 
of het onderzoek de toetst der kritiek kan doorstaan. Deze artikelen moeten afkomstig zijn uit 
erkende wetenschappelijke internationale journals en proceedings. Websites, interne 
rapporten en boeken vallen om deze reden af als bron. Hierdoor blijven als literatuurbron 
over: wetenschappelijke tijdschriften, wetenschappelijke conferentieverslagen (proceedings), 
proefschriften, afstudeerverslagen en refereed books. Voor afstudeerverslagen en refereed 
books is overleg met de afstudeerbegeleider noodzakelijk. Deze bronnen hebben een 
verantwoord wetenschappelijk proces doorlopen, maar de kwaliteit van het eindproduct is niet 
altijd van voldoende niveau door bijvoorbeeld beperkingen in tijd. 
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2.2.1 Gebruikte bronnen 
De afstudeerbegeleider, Prof. Dr. Rob Kusters, heeft de onderzoeker een viertal 
overzichtsartikelen verstrekt. De referenties uit deze overzichtsartikelen zijn beoordeeld en bij 
mogelijke geschiktheid via Google Scholar gedownload. Tevens is van de afstudeerbegeleider 
een artikel ontvangen waarin wordt gerefereerd naar relevante artikelen. Ook is een artikel 
gebruikt uit de cursus IT Governance Audit. Voor de overige artikelen is gebruik gemaakt van 
een aantal Engelstalige zoektermen. Deze zoektermen zijn ingevoerd in Google Scholar via 
Studienet van de Open Universiteit. Op deze wijze kunnen wetenschappelijke artikelen 
fulltext verkregen worden via de databases van de uitgevers. In een enkel geval kon het 
gevonden artikel alleen via de site van de uitgever worden gedownload. De metagegevens van 
de gevonden artikelen zijn geregistreerd met de bibliografische software Endnote. Endnote is 
tevens gebruikt om het hoofdstuk met referenties op te stellen. Paragraaf 2.2.4 van dit 
onderzoeksverslag bevat een overzicht van het aantal gevonden en gebruikte artikelen. 
2.2.2 Verantwoording toegepaste zoekstrategie 
In deze paragraaf wordt de toegepaste zoekstrategie per onderzoeksvraag verantwoord. De 
gevonden literatuur staat vermeld in bijlage 1 Verantwoording zoekstrategie per 
onderzoeksvraag. 
Om onderzoeksvraag 1, wat is ITPP, te kunnen beantwoorden, is inzicht nodig in de definitie 
en de afbakening van het begrip ITPP. Hiervoor is gebruik gemaakt van de 
overzichtsartikelen, het boek van Thorsten Frey (Frey, 2014), een aantal boeken in eigen bezit 
en het Handboek Portfolio Management Rijk (Ministerie van Binnenlandse Zaken en 
Koninkrijksrelaties, 2013). 
Om onderzoeksvraag 2, Waarom stellen organisaties ITPP’s samen, te kunnen beantwoorden, 
is inzicht nodig in het doel dat organisaties willen bereiken met ITPP’s. De toegepaste 
zoekmethode, -termen en bronnen waren conform onderzoeksvraag 1. 
Om onderzoeksvraag 3, wat is IT-projectportfolio gezondheid, te kunnen beantwoorden, is 
inzicht nodig in de definitie en de afbakening van het begrip IT-projectportfolio gezondheid. 
De toegepaste zoekmethode, -termen en bronnen waren conform onderzoeksvraag 1. 
Om onderzoeksvraag 4, via welke factoren kan de gezondheid van ITPP’s worden gemeten, te 
kunnen beantwoorden, is een overzicht nodig van de relevante factoren in de literatuur die de 
gezondheid van ITPP’s meten. Belangrijk uitgangspunt is dat het gaat om factoren die de 
gezondheid van een projectportfolio signaleren en niet om factoren die de gezondheid van 
individuele projecten signaleren. Ook is het van belang dat dit onderzoek is gericht op 
signalerende factoren en niet op verklarende factoren. Hiervoor is gebruik gemaakt van de 
overzichtsartikelen. De referenties uit deze overzichtsartikelen zijn beoordeeld en bij 
mogelijke geschiktheid via Google Scholar – studienet gedownload. Tevens is van de 
afstudeerbegeleider een artikel ontvangen waarin wordt gerefereerd naar artikelen over de 
relatietypes tussen risico’s. Ook is een artikel gebruikt uit de cursus IT Governance Audit. 
De volgende zoektermen zijn gebruikt in Google Scholar via Studienet: Portfolio Decision 
Making, IT Decision Making, Investment Appraisal, Project Appraisal, Portfolio Appraisal, 
IT Project Portfolio Health, Project Portfolio Evaluation, Project Portfolio Selection, Portfolio 
Selection Criteria, Project Selection Criteria, Assessment Criteria, Multi-project Strategy, 
Multi-project Management, IT Project Portfolio Alignment, IT Project Portfolio Benefits, 
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Business Value of IT, Business Drivers, IT Project Portfolio Costs, IT Project Portfolio Risks, 
Project Portfolio Interdependencies. 
Om onderzoeksvraag 5, hoe kunnen de gezondheidsfactoren van ITPP’s worden gemeten, te 
kunnen beantwoorden, is een overzicht nodig van de relevante metrieken in de literatuur 
waarmee de gezondheidsfactoren van ITPP’s gemeten kunnen worden. Dit betreft een 
onderdeel van de ontwerpfase. 
2.2.3 Verwerking gevonden artikelen 
De gevonden artikelen zijn beoordeeld op geschikte factoren voor de gezondheidsmeting van 
ITPP’s. Hiertoe is het abstract van het artikel gelezen en het artikel globaal doorgenomen. 
Bijlage 2 Relevantie gevonden literatuur bevat de resultaten van deze beoordeling. Een 
belangrijk criterium hierbij was of het artikel factoren noemt voor de gezondheid van 
portfolio’s of voor de gezondheid van individuele projecten. De in de artikelen gevonden 
factoren voor de gezondheid van individuele projecten zijn niet gebruikt in dit onderzoek, 
behalve als het desbetreffende artikel was gericht op relaties en afhankelijkheden tussen 
individuele projecten. Veel artikelen hebben niet als belangrijkste doel het in kaart brengen 
van de gezondheidsfactoren van een ITPP. Ook zijn daarom factoren gebruikt uit artikelen 
naar aanleiding van onderzoeken naar andere portfolio’s dan ITPP’s, zoals Research and 
Development Portfolio’s, financiële portfolio’s en New Product Development Portfolio’s.  
De in de beoordeelde artikelen genoemde factoren, die mogelijk geschikt zijn voor de 
gezondheidsmeting van ITPP’s, zijn genummerd in bijlage 3 Resultaten literatuuronderzoek 
naar signalerende factoren. Het overzicht bevat de naamgeving, de omschrijving die de 
auteur hanteert, de naam van de auteur, het jaar van publicatie en de wijze van empirische 
toetsing. In de enkele gevallen waarin de omschrijving van de factor niet duidelijk uit het 
artikel bleek, is gebruik gemaakt van de website www.businessdictionary.com. 
2.2.4 Gevonden en gebruikte artikelen 
Deze paragraaf geeft inzicht in de aantallen gevonden en gebruikte artikelen waaruit 
mogelijke factoren zijn gehaald voor de gezondheidsmeting van ITPP’s. Tabel 2 Aantal 
gevonden en gebruikte artikelen toont per tijdvak van publicatie het aantal gevonden artikelen 
en het aantal gebruikte artikelen.  
Tabel 2 Aantal gevonden en gebruikte artikelen 
Tijdvak 
publicatie 
Aantal gevonden 
artikelen 
Aantal gebruikte 
artikelen 
1980-1989 2 2 
1990-1999 8 3 
2000-2009 18 12 
2010- heden 5 5 
Totaal 33 22 
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2.3 IT-projectportfoliomanagement 
In informatietechnologie wordt veel gespendeerd. Veel projecten worden echter niet op tijd, 
binnen het budget of conform de business-doelstellingen gerealiseerd. Voor de meeste 
organisaties is innovatie noodzakelijk om te kunnen overleven. Veel van deze innovaties zijn 
op IT gebaseerd. Dit leidt tot een groeiend aantal, door verschillende organisatieonderdelen, 
voorgestelde IT-projecten. Fondsen voor nieuwe IT-projecten zijn echter schaars. 
Noodzakelijk zijn dan ook procedures en selectiemechanismes voor het selecteren van de 
meest waardevolle projecten. Voor dit doel heeft het concept ITPM de afgelopen jaren steeds 
meer aandacht gekregen (Frey, 2014). Een beperkt aantal wetenschappelijke onderzoeken is 
echter direct gelieerd aan ITPM. Ook onderzoek naar de wijze van beoordeling van de 
gezondheid van IT-middelen heeft slechts in beperkte mate plaatsgevonden. Op basis van de 
literatuur over deze uitgevoerde onderzoeken wordt getracht antwoord te vinden op de 
onderzoeksvragen: 
• Wat is een ITPP? 
• Waarom stellen organisatie ITPP’s samen? 
• Wat is ITPP gezondheid? 
• Via welke factoren kan de gezondheid van ITPP’s worden gemeten? 
2.3.1 Wat is een IT-projectportfolio? 
In deze paragraaf definieer ik IT-projectportfolio (management). Hierbij is gebruik gemaakt 
van de belangrijkste overzichtsartikelen op het gebeid van ITPM en van het Handboek 
Portfolio Management Rijk (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 
2013). 
Kumar, Ajjan & Niu (2008) zien de IT-portfolio van een organisatie als een samenstelling van 
bezittingen: de IT-infrastructuur, applicaties, projecten en IT-gerelateerd personeel. ITPM is 
volgens hen een continu managementproces van IT-projecten, applicaties en de infrastructuur 
en de onderlinge afhankelijkheden. Volgens Gleisberg, Zondag en Chaudron (2008) is een 
ITPM een raamwerk om potentiele IT-projecten te beoordelen met behulp van een set 
gewogen multi-dimensionele criteria. De criteria zorgen ervoor dat IT-projecten in 
overeenstemming blijven met de bedrijfsvoering en de strategische doelstellingen. Alleen 
projecten die een significante bijdrage leveren aan het succes van de onderneming worden 
ondersteund.  
Jeffery en Leliveld (2001) definiëren ITPM als het managen van IT als 
investeringsportefeuille die bestaat uit alle directe en indirecte IT-projecten en activa, 
inclusief infrastructuur, outsourcingcontracten en softwarelicenties. Performanceverbetering 
van de portfolio is hierbij het streven en dit wordt bereikt door risico’s en opbrengsten in 
evenwicht te houden. Het is tevens van belang projecten te blijven selecteren die zijn 
afgestemd op de strategie van de organisatie om op deze wijze maximale waarde te behalen 
uit de investeringen in de IT. Projectportfoliomanagement gaat dus over de coördinatie en 
controle van projecten met dezelfde strategische doelstellingen die concurreren om dezelfde 
middelen, waarbij het management prioriteiten aanbrengt tussen projecten om strategische 
voordelen te bereiken. In een dynamische omgeving behoort het op de juiste wijze te worden 
toegepast. Succesvol projectportfoliomanagement is namelijk afhankelijk van de context 
(Martinsuo, 2013). 
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Het Handboek Portfoliomanagement Rijk (Ministerie van Binnenlandse Zaken en 
Koninkrijksrelaties, 2013) definieert een ICT-project als een niet-routinematige, grootschalige 
en in tijd begrensde activiteit. Het Rijk draagt alleen of grotendeels de verantwoordelijkheid 
voor het project en de kosten komen ten laste van de Rijksbegroting.  
Tevens wordt gesteld dat projectportfoliomanagement als doel heeft de goede dingen te 
blijven doen, met andere woorden het kiezen van de juiste projecten. Op projectniveau speelt 
vooral de dingen goed doen: het gekozen project tot een goed einde brengen. Endogene 
ontwikkelingen bij individuele projecten (vertragingen of overschrijdingen) of exogene 
ontwikkelingen (bezuinigingen of gewijzigde doelstellingen) kunnen leiden tot andere keuzes. 
De samenhang tussen projectportfoliomanagement en projectmanagement wordt in figuur 2 
Samenhang tussen PPM en PM weergegeven. 
 
 
Figuur 2 Samenhang tussen PPM en PM  
Projectportfoliomanagement wordt gezien als een samenhangend geheel van processen en 
besluiten met als doel het inventariseren, (her)prioriteren, selecteren, actief beheren en 
evalueren van de verzameling toekomstige en in uitvoering zijnde projecten met een grote 
ICT-component die de maximale bijdrage levert aan de rijksbrede en departementale 
doelstellingen, gegeven de beschikbare capaciteit en financiële middelen. 
Frey (2014) benoemt in zijn onderzoek de volgende definitie van een projectportfolio: 
• bevat een groep van projecten en / of programma’s; 
• geselecteerd uit een grotere set van potentiële projecten; 
• gesponsord en / of gemanaged door een afzonderlijke organisatie; 
• projecten concurreren om dezelfde schaarse resources; 
• naast concurrerend zijn de projecten en programma’s in de portfolio niet noodzakelijk 
samenhangend. 
Deze heldere en overzichtelijke definitie van een projectportfolio wordt ook tijdens dit 
onderzoek gebruikt. 
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2.3.2 Waarom stellen organisaties IT-projectportfolio’s samen? 
ITPM kan zorgen voor het maximaliseren van de bedrijfswaarde door investeringen in IT. 
Ook het verlagen van de kosten en het consolideren van de infrastructuur worden genoemd als 
voordelen van ITPM. De meest succesvolle ondernemingen verbinden hun strategie met de 
investeringen in de IT-portfolio. Eind jaren 90 werd dan ook het volgende geadviseerd 
(Jeffery en Leliveld, 2001):  
• definieer de ondernemingsstrategie en business-doelstellingen;  
• begrijp de strategische context van de onderneming;  
• ontwerp business- en IT-doelstellingen die matchen met de 
ondernemingsdoelstellingen;  
• ontwerp een passende portfolio met business- en IT-investeringen om de strategische 
business-doelstellingen te ondersteunen en blijf dit updaten. 
Uit het onderzoek komt naar voren dat er een verband bestaat tussen ITPM en verbeterde 
prestaties (opbrengsten / activa) voor ondernemingen met een hoog volwassenheidsniveau op 
het gebied van ITPM. Deze ondernemingen gebruiken metrieken gedurende de gehele 
levenscyclus van portfolio’s. Ook beoordelen deze ondernemingen zowel de risico’s van elk 
projecten als de risico’s van de gehele portfolio. Tevens zijn feedback loops ingeregeld en zijn 
deze ondernemingen in staat om de portfolio’s in lijn te brengen met de business-strategie en 
niet-presterende projecten te stoppen. Volgens Kumar, Ajjan & Niu (2008) is het doel van 
ITPM het maximaliseren van de opbrengsten van de portfolio, het minimaliseren van de 
risico’s en kosten en het verzekeren van de alignment met de organisatorische strategie op de 
lange termijn. Weill en Ross (2009) stellen dat de IT-financieringsmodellen van 
ondernemingen die IT begrijpen, bestaan uit drie componenten:  
• vastgestelde prioriteiten en criteria voor IT-investeringen; 
• een transparant proces voor het evalueren van potentiele projecten en de allocatie van 
resources; 
• monitoren van de impact van eerdere investeringsbeslissingen en lessons learned 
gebruiken bij toekomstige investeringen. 
Door de focus te verplaatsen van de uitgaven voor IT-projecten naar de uitgaven voor de IT-
portfolio wordt beoordeeld of de onderneming haar gelden goed toewijst. 
Portfoliomanagement faciliteert dit denkproces over het toewijzen van IT-uitgaven. Het is van 
belang zowel de alignment van de huidige IT-investeringen te begrijpen evenals de alignment 
te beoordelen van de toekomstige IT-projecten. Ondernemingen voeren hun strategie immers 
uit via IT-projecten. De IT in ontwikkeling wordt de toekomstig gebruikte IT bij het behalen 
van de doelstellingen van de onderneming en moet de (toekomstige) bedrijfswaarde van IT 
realiseren. Een ITPP kent een hoge graad van alignment als de sociale, strategische, 
structurele, procedurele en technologische dimensies in balans zijn (Rahrovani, Kermanshah, 
Pinsonneault, 2011). De best presterende ondernemingen harmoniseren de 
bedrijfsdoelstellingen, de governance-aanpak, het governance-mechanisme en de 
prestatiedoelstellingen en metrieken (Weill en Ross, 2004).  
Portfoliomanagement kan echter niet alleen beschouwd worden als een rationeel 
besluitvormingsproces. Om adequaat te kunnen reageren op onzekerheden en complexiteiten 
in de omgeving van de onderneming, is het noodzakelijk om het als een 
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onderhandelingsproces en als structurele herconfiguratie te zien. Structurele herconfiguratie 
impliceert aandacht voor verschillende interprojectissues, de wisselwerking tussen projecten 
in de vorm van kennisoverdracht, technologische overdracht en interprojectcoördinatie en 
wijzigingen als triggers voor de herconfiguratie (Martinsuo, 2013). Gleisberg, Zondag en 
Chaudron (2008) schrijven dat ITPM hiervoor overzicht en inzicht biedt. Ook is ITPM een 
communicatiemiddel en een rationele methode en gereedschapskist om de optimale mix van 
IT-investeringen te bepalen. Zij doen de volgende aanbevelingen: 
• maak van IT-portfolioselectie een continu proces met frequente updates; 
• creëer uniformiteit in de te gebruiken criteria; 
• gebruik zowel financiële als niet-financiële criteria; 
• evalueer de gehele projectportfolio en niet alleen de individuele projecten; 
• valideer het gewicht dat aan de verschillende criteria wordt meegegeven; 
• begrijp dat de echte waarde, die wordt toegekend aan de criteria, afhankelijk is van de 
discussie tussen de besluitvormers; 
• streef naar een meer systematische aanpak en accepteer dat gevoel en politieke invloed 
een dominante factor is. 
Samenvattend: organisaties stellen ITPP’s samen om de bedrijfswaarde van de portfolio te 
maximaliseren en terwijl de risico’s en kosten te minimaliseren. De samenstelling van de 
ITPP’s behoort afgestemd te zijn op de langetermijnstrategie van de onderneming. 
2.3.3 Wat is IT-projectportfolio gezondheid? 
Een definitie van IT-projectportfolio gezondheid is noodzakelijk om dit begrip te kunnen 
meten met een meetinstrument. Weill en Vitale (1999) definiëren de gezondheid van de 
portefeuille als een combinatie van de beoordeling door de individuele senior managers, 
gebaseerd op de criteria die zij in hun onderzoek hanteren (belang, investering, technische 
kwaliteit, mate van gebruik en waarde voor het management). Meskendahl (2010) beschrijft 
de belangrijkste doelstelling van projectportfolio’s: maximalisatie van de financiële waarde 
van de portefeuille, het koppelen van de portfolio aan de strategie van de onderneming en het 
in balans brengen van de projecten binnen de portefeuille met inachtneming van de 
capaciteiten van de onderneming. Kumar, Ajjan & Niu (2008) beschrijven juist wat het niet 
is: een applicatie- of infrastructuurcomponent is ongezond als het niet is afgestemd op de 
organisatorische doelen, niet bijdraagt aan organisatorische voordelen, te duur is om te 
onderhouden, te riskant of door een combinatie van deze factoren.  
De definities uit de literatuur in ogenschouw nemend, wordt binnen dit onderzoek de 
volgende definitie gebruikt: een ITPP is gezond indien de samenstelling van de portfolio de 
strategische initiatieven van de onderneming ondersteunt en zorgt voor rendement en groei op 
de lange termijn, waarbij de benutting van de resources optimaal is. 
De gezondheid van de ITPP is een momentopname gezien de continu veranderende omgeving 
van de onderneming. Tevens is de beoordeling van de gezondheid afhankelijk van het 
perspectief en waardeoordeel van de stakeholders. 
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2.3.4 Via welke factoren kan de gezondheid van IT-projectportfolio’s worden 
gemeten? 
Stakeholders evalueren een project(idee) niet uniform. Dit komt doordat zij verschillend 
denken over en waarde toekennen aan de formele en informele criteria die tijdens het 
evaluatieproces worden gebruikt. Het is van belang om een uniforme set van factoren op te 
stellen waarmee de gezondheid van ITPP’s wordt gemeten. De in de literatuur gevonden 
factoren, die mogelijk geschikt zijn voor de gezondheidsmeting van ITPP’s staan genummerd 
in bijlage 3. Deze factoren zijn afkomstig uit studies die de relatie aantonen tussen de 
betreffende factoren en succesvolle portfolio’s of onsuccesvolle portfolio’s (zie ook paragraaf 
2.2.3). Het gaat om 122 gevonden factoren. De vraag is of het literatuuronderzoek heeft geleid 
tot alle relevante factoren voor het meten van de gezondheid van ITPP’s. Ook is het onzeker 
of de in de literatuur gevonden factoren bruikbare factoren zijn voor de meting van de 
gezondheid van ITPP’s. Dit zal empirisch getoetst moeten worden. Gezien de grote 
hoeveelheid gevonden factoren is een classificatie van deze factoren noodzakelijk om de 
factoren hanteerbaar op te kunnen nemen in het meetinstrument. 
2.4 Sorteren van factoren 
Uit het literatuuronderzoek komt geen bruikbare classificatie van de gezondheidsfactoren van 
ITPP’s naar voren. Om de 122 gevonden factoren toch te kunnen categoriseren tot een 
geschikt overzicht, kan gebruik worden gemaakt van een sorteermethode met kaarten. De 
deelnemers krijgen een stapel kaarten, sorteren deze op een tafel of een bord in groepen en 
geven deze groepen een naam. Ook is het mogelijk gebruik te maken van een computer of het 
internet. De onderzoeker analyseert vervolgens de resultaten van de sorteersessies.  
Een sorteertechniek wordt vooral gebruikt voor het verkrijgen van statische expliciete kennis. 
Een belangrijk onderdeel van kennis van mensen is de categorieën die zij gebruiken. 
Categorieën zorgen ervoor dat mensen verschillende objecten dezelfde naam kunnen geven. 
Experts zijn vooral een expert omdat zij over een uitgebreidere en verfijndere categorisatie 
beschikken dan niet-experts (Rugg en McGeorge, 2005). Bussolon (2009) stelt dat het 
belangrijk is om een informatiedomein te organiseren in een bruikbare onderverdeling in 
groepen. Aangenomen wordt dat taxonomieën stabiel zijn in de gedachtes van mensen.  
Een participerende sorteertechniek met gebruikers en experts kan leiden tot een bruikbare 
classificatie. Een belangrijk aandachtspunt is dat eindgebruikers hetzelfde domein anders 
kunnen classificeren dan experts. De sorteertechniek maakt de verschillen en overeenkomsten 
tussen de deelnemers inzichtelijk. Indien er tijdens de verschillende sorteersessies een grote 
overeenkomst ontstaat in de categorieën betekent dit een grote validiteit en bruikbaarheid van 
de gecreëerde categorieën. 
Er bestaan verschillende methodes om kaarten te sorteren, waarbij een onderscheid gemaakt 
wordt tussen pre-design en post-design methodes (Paul, 2008). Pre-design methodes worden 
gebruikt om input te verkrijgen voor het ontwerp en post-design methodes om het ontwerp te 
valideren. De open card sort is een pre-design methode. Deelnemers sorteren de kaarten in 
zelfgecreëerde en benoemde categorieën, mogen kaarten in meerdere categorieën plaatsen of 
in een categorie “overig”. Tot het eind van de sorteersessie mag de structuur worden 
gewijzigd. Deze methode wordt vooral gebruikt om een nieuwe structuur te creëren en de 
gebruikers te betrekken bij het ontwerpproces. De closed card sort is een post-design 
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methode. Deelnemers sorteren de kaarten in vooraf gedefinieerde categorieën, waardoor zij 
minder vrijheid hebben dan tijdens een open card sort sessie. Deze methode wordt vooral 
gebruik om nieuwe content toe te voegen aan een bestaande structuur. De open en closed card 
sort resulteren per sessie in verschillende modellen die vervolgens gecombineerd, gemiddeld 
en geanalyseerd worden tot een definitief model.  
Een andere methode betreft de Delphi-methode. De deelnemers wordt gevraagd antwoord te 
geven op een vraag of een probleem. Vervolgens ontvangen zij de gecombineerde uitwerking 
van de vorige deelnemers en mogen zij op basis hiervan hun antwoord aanpassen. In een 
aantal rondes wordt getracht consensus te bereiken. De deelnemers zijn vaak experts in het 
domein van onderzoek. Het voordeel van deze methode is dat de deelnemers anoniem 
samenwerken aan een oplossing, waardoor er minder kans is op een bias (systematische fout) 
door bijvoorbeeld een te dominante deelnemer of groepsdruk. Paul (2008) heeft de modified-
Delphi card sort methode geïntroduceerd. Zij heeft hiervoor de Delphi-methode aangepast en 
geschikt gemaakt voor het sorteren van kaarten. Deelnemers werken aan een enkel model dat 
gedurende het onderzoek wordt geïntroduceerd en aangepast. De eerste deelnemer(s) stelt het 
initiële model op dat vervolgens door de volgende deelnemers wordt aangepast. Er zijn net zo 
veel sessies totdat een deelnemer geen belangrijke aanpassingen meer doorvoert in het model. 
Dit wordt gezien als het bereiken van consensus. Dit laatste model is dan het definitieve 
model. Een voordeel van deze methode ten opzichte van de andere methodes is dat de 
deelnemers niet steeds opnieuw een model construeren. Dit kost veel tijd en inspanning, zeker 
voor de niet-experts. Het voordeel voor de onderzoeker is dat deze niet alle verschillende 
modellen behoeft samen te voegen, te middelen en om te zetten tot een definitief model. Ook 
voorkomt deze methode volgens Paul (2008) het ontbreken van een patroon en uitschieters. 
In haar artikel benoemt Paul (2008) een aantal nadelen van de sorteertechnieken. Ten eerste is 
het sorteren van kaarten geen gebruikelijke activiteit van de deelnemers. Ten tweede kan het 
leiden tot inconsistente tussen de deelnemers. Deze nadelen kunnen impact hebben op de 
betrouwbaarheid van de resultaten. Een groter aantal deelnemers kan zorgen voor een grotere 
betrouwbaarheid. 
2.4.1 Keuze sorteermethode 
De keuze van de sorteermethode bestaat uit open card sort, closed card sort, Delphi-methode 
en de modified-Delphi-methode. De closed card sort is afgevallen omdat er geen vooraf 
gedefinieerde categorieën beschikbaar zijn (pre-design). De Delphi-methode is afgevallen 
omdat deze vooral met experts wordt uitgevoerd. De onderzoeker had slechts toegang tot één 
expert, de afstudeerbegeleider. De modified-Delphi-methode leidt in het onderzoek van Paul 
(2008) tot betere resultaten dan de open card sort. Tevens heeft deze methode verschillende 
voordelen ten opzichte van de open card sort: minder tijd en inspanning voor de deelnemers 
en de onderzoeker, voorkomen van het ontbreken van een patroon en uitschieters. De 
literatuur is niet eensgezind over het aantal deelnemers. Meer deelnemers leidt tot 
consistentere resultaten, maar brengt ook meer kosten en analysetijd met zich mee. Paul 
(2008) gebruikte in haar onderzoek acht tot tien deelnemers. De sessies duurden niet langer 
dan zestig minuten. Om de 122 kaarten met mogelijke factoren voor gezondheidsmeting van 
ITPP’s te kunnen groeperen, behoren de deelnemers over voldoende abstract denkvermogen 
te beschikken en enige jaren ervaring met projecten en programma’s te beschikken. 
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Gezien de beperkte beschikbare tijd voor dit onderzoek en de beperkte beschikbaarheid van 
deskundige gebruikers en experts is gekozen voor een open card sort in een tweetal sessies. 
Eén sessie met een tweetal deskundige collega’s en een sessie met de afstudeerbegeleider. De 
tweede sessie borduurde niet verder op de resultaten van de eerste sessie. Met deze keuze is 
geen gevolg gegeven aan het advies uit de literatuur over het aantal deelnemers. Dit kan 
impact hebben op de betrouwbaarheid van de resultaten. Tevens bestaat het risico dat met een 
tweetal sessies onvoldoende consensus wordt bereikt. Wel wordt zowel input van gebruikers 
als van een expert verkregen. De deelnemers beschikten over voldoende abstract 
denkvermogen en hadden de nodige ervaring met succesvolle en minder-succesvolle 
projecten en programma’s. 
2.4.2 Open card sort sessies 
De factoren zijn voor de open card sort sessies geprint en op speelkaarten geplakt. Voor elke 
factor is een speelkaart voorzien van een nummer, naam en omschrijving. De speelkaarten 
zijn gebruikt in een tweetal open card sort sessies. De eerste sessie vond plaats op woensdag 3 
december 2014. De deelnemers waren twee IT-Auditors van de organisatie waar de 
onderzoeker voor werkt. Beide deelnemers hadden een academische graad en voldoende 
abstract denkniveau, waren meer dan tien jaar werkzaam binnen de organisatie en hadden 
geparticipeerd in diverse IT-projecten. Weliswaar waren zij geen expert op het gebied van 
ITPM, maar hun praktische kennis en kijk op de materie kwam mogelijk redelijk overeen met 
de wensen van de uiteindelijke gebruikers van het te ontwikkelen meetinstrument. De 
onderzoeker trad tijdens deze sessie op als moderator en heeft niet geparticipeerd in het 
categoriseren van de kaarten. Tevens heeft de onderzoeker geen aanwijzingen gegeven of 
commentaar geleverd tijdens de sessie. Dit om een eventuele onderzoekersbias te voorkomen. 
De tweede sessie werd op vrijdag 5 december 2014 gehouden met als enige deelnemer de 
afstudeerbegeleider.  
De deelnemers hebben voorafgaand aan de sessie geen nadere informatie ontvangen over de 
uit de literatuur geselecteerde factoren. De achtergrond, het doel van de sessie en de 
werkwijze zijn aan begin van de bijeenkomst aan de deelnemers uitgelegd. Bijlage 4 Protocol 
open card sort sessies bevat het gebruikte protocol tijdens de sorteersessies. De kaarten zijn 
tijdens de sessies stuk voor stuk getoond en vervolgens door de deelnemers op een lege tafel 
gecategoriseerd. Vooraf is aan de deelnemers verteld dat binnen een categorie een bepaalde 
hiërarchie mogelijk is en dat het is toegestaan om categorieën te maken als “geen factor voor 
gezondheidsmeting IT-projectportfolio”, “onduidelijke naamgeving / omschrijving factor” en 
“factor pas niet binnen een categorie”. Tevens mochten de deelnemers gecreëerde categorieën 
gedurende het sorteren en na afloop aanpassen. De deelnemers hebben de gecreëerde 
categorieën voorzien van een naam. De resultaten van de sessies zijn in een Excel-bestand 
opgenomen en vervolgens in bijlage 5 en 6 Verslag open card sort sessie op 3 december en 5 
december uitgewerkt. Om de volledigheid van de registratie van de resultaten te waarborgen, 
is een volledigheidscontrole uitgevoerd door in het Exel-bestand te controleren of de 
categorieën het totaal aantal gebruikte factoren bevatte. De onderzoeker heeft tijdens de 
sessies aantekening gemaakt en de deelnemers na afloop van de sessie op 3 december een 
aantal vragen gesteld. Een verslag hiervan is opgenomen in de desbetreffende bijlages. Deze 
bijlages zijn na afloop schriftelijk ter verificatie aan de deelnemers voorgelegd. Dit is gedaan 
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om een waarnemersbias te voorkomen en dus de betrouwbaarheid van de resultaten te 
vergroten.  
2.4.3 Analyse resultaten open card sort sessies 
De tijd was voor de deelnemers van de open card sort sessie op 3 december te kort om alle 
kaarten in categorieën in te delen en om eventueel een hiërarchie / subcategorieën aan te 
brengen. Zij vonden dat ze gedeeltes van een olifant te zien hadden gekregen, maar nog niet 
het gehele dier. De op 3 december gecreëerd categorieën met kaart 1 t/ m 47 worden getoond 
in tabel 3 Resultaten card sort sessie 3 december. 
Tabel3 Resultaten card sort sessie 3 december 
Koers Agility 
requirement 
Kaders Resources Return on 
investment 
Risk 
appetite 
Project-
beheersing 
Quality Gover-
nance 
Overig 
1-2-3-9-
20-23-29 
4-6-7-10-27-
40 
5-8-28 11-12-13-
15-16-17-
18-45 
14-21-22-
24-25-26-
31-32-33-
34-35 
36-37-38-
39-41-42 
19-46 43-44 47 30 
 
De op 5 december door de afstudeerbegeleider gecreëerde categorieën met kaart 1 t/m 122 
staan in tabel 4 Resultaten card sort sessie 5 december. 
Tabel 4 Resultaten card sort sessie 5 december 
Relaties 
tussen 
projecten 
Procedurele 
kwaliteit 
PPM 
Alignment 
(juiste 
projecten 
in 
Portfolio) 
Outcome 
(komen de 
projecten 
er goed uit) 
Risico-
management 
Manage-
ment 
support 
Allocatie Geen 
criteria 
Geen 
criteria; 
criteria op 
project-
niveau 
1-2-3-77-
78-79-80-
81-82-83-
84-96-113-
115-116-
117-118 
51-85-87-
88-90-100 
6-7-9-29-
30-31-49-
54-56-66-
67-73-97-
101-106-
107-108-
109-110 
15-16-17-
18-19-34-
35-55-71-
74-75-95-
112 
14-36-37-38-
39-40-41-42-
52-59-76-93-
98-99-104-
105 
33-44-45-46-
47-48-60-
103-111 
11-12 4-10-32-61-
62-63-70-
72-86-89-
91-92-94-
102 
5-8-13-20-
21-22-23-
24-25-26-
27-28-43-
50-53-57-
58-64-65-
68-69-114-
119-120-
121-122 
 
Op 5 december kwamen 40 van de 122 kaarten in de overige categorieën “geen criteria” en 
“geen criteria; criteria op projectniveau” terecht. Gezien het groot aantal ongeschikte factoren 
kan geconcludeerd worden dat de onderzoeker vooraf een strengere selectie had kunnen 
uitvoeren. Opvallend is dat op 3 december slechts 1 van de 47 gesorteerde kaarten in de 
categorie overig terecht kwam. Dit wordt verklaard doordat tijdens de sessie van 3 december 
geen onderscheid is gemaakt tussen factoren op individueel projectniveau en factoren op 
portfolioniveau. De gecreëerde categorieën tijdens de twee sessies verschillen van elkaar, 
maar hebben toch mogelijke overeenkomsten als je kijkt naar de naam van de categorieën. Na 
afloop van de open card sort sessie van 5 december werden de categorieën van 3 en 5 
december beoordeeld op mogelijke overeenkomsten. Dit is weergegeven in tabel 5 Matching 
categorieën 3 en 5 december. 
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Tabel 5 Matching categorieën 3 en 5 december 
Categorie 3 december Categorie 5 december 
Koers Alignment 
Agility requirement Geen match 
Kaders Alignment 
Resources Allocatie 
Return on investment Outcome 
Risk appetite Risicomanagement 
Projectbeheersing Procedurele kwaliteit PPM 
Quality Outcome 
Governance Geen match 
Overige Geen criteria  
Geen criteria; criteria op projectniveau 
Geen match Relaties tussen projecten 
Geen match Management support 
 
Een nader onderzoek van de kaarten die in de verschillende categorieën zijn verdeeld, toont 
echter juist veel verschillen tussen 3 en 5 december. In tabel 6 Aantal overeenkomende 
kaarten in beide categorieën is het aantal kaarten weergegeven dat in beide categorieën 
voorkomt. Het onderzoek wees tevens uit dat er uit de kaartverdeling geen andere 
overeenkomende categorieën waren tussen 3 en 5 december.  
Tabel 6 Aantal overeenkomende kaarten in beide categorieën 
Categorie 3 december Aantal kaarten 
categorie 3 
december 
Categorie 5 december Aantal overeenkomende kaarten 
in beide categorieën 
Koers 7 Alignment 2 
Agility requirement 6 Geen match 0 
Kaders 3 Alignment 0 
Resources 8 Allocatie 2 
Return on investment 11 Outcome 2 
Risk appetite 6 Risicomanagement 6 
Projectbeheersing 2 Procedurele kwaliteit PPM 2 
Quality 2 Outcome 0 
Overige 1 Geen criteria  
Geen criteria; criteria op 
projectniveau 
0 
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Opvallend is de perfecte match van Risk appetite met Risicomanagement en van 
Projectbeheersing met Procedurele kwaliteit PPM. Vermeldenswaardig is tevens dat de drie 
kaarten in de categorie Kaders weliswaar niet voorkomen in de categorie Alignment, maar 
wel alle drie in de categorie Geen criteria; criteria op projectniveau. 
De conclusie is dat er nauwelijks overeenkomsten zijn tussen de resultaten van de card sort 
sessies op 3 en 5 december. Uit de analyse van de resultaten blijkt dat geen consensus is 
bereikt over welke factoren de gezondheid van ITPP’s meten en in welke categorieën deze 
factoren geclassificeerd kunnen worden. Het ontbreken van consensus heeft impact op de 
betrouwbaarheid van de resultaten. Meer overeenkomsten betekent immers betrouwbaardere 
resultaten. De belangrijkste oorzaken voor het niet bereiken van een consensus is het verschil 
in abstractieniveau en domeinkennis van de deelnemers. De onvolledige sorteersessie op 3 
december werd mogelijk veroorzaakt doordat de deelnemers het “te goed” wilden doen en 
veel tijd verloren met het voeren van discussies. 
Gezien de grote verschillen tussen de resultaten van de card sort sessies is het noodzakelijk 
een voorlopig definitieve categorie-indeling op te stellen, de categorieën te schonen van 
kaarten die er niet in thuis horen en de kaarten te ontdubbelen.  
2.4.4 Consolidatie en opschoning  
De grote verschillen tussen de resultaten van de open card sort sessies geeft aanleiding tot de 
volgende acties: 
 opstellen van een voorlopig definitieve categorie-indeling; 
 verdelen van kaarten over de voorlopig definitieve categorie-indeling; 
 categorieën schonen van kaarten die er niet in thuis horen (ook de categorieën met 
geen criteria); 
 ontdubbelen van de kaarten; 
 toevoegen van succesfactoren van individuele projecten die leiden tot succesvolle 
projectportfolio’s, afgeleid van het artikel “Project Success: A Multidimensional 
Strategic Concept” (Shenhar, Dvir, Levy & Maltz, 2001). 
Voor het ontwerp van het meetinstrument wordt een categorie-indeling gehanteerd die zoveel 
mogelijk in lijn is met de naamgeving die de deelnemers tijdens de sorteersessie naar voren 
brachten. Ook de meest voorkomende naamgeving in de artikelen van het literatuuronderzoek 
is een criterium. In tabel 7 Voorlopig definitieve categorie-indeling is deze keuze inzichtelijk 
gemaakt.  
Tabel 7 Voorlopig definitieve categorie-indeling 
Categorie 3 december Categorie 5 december Keuze onderzoeker 
Koers Alignment Alignment 
Agility requirement Geen match Geen categorie 
Kaders Alignment Alignment 
Resources Allocatie Resources 
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Return on investment Outcome Outcome 
Risk appetite Risicomanagement Risicomanagement 
Projectbeheersing Procedurele kwaliteit PPM Procedurele kwaliteit PPM 
Quality Outcome Outcome 
Governance Geen match Geen categorie 
Overige Geen criteria  
Geen criteria; criteria op 
projectniveau 
 
Geen match Relaties tussen projecten Relaties tussen projecten 
Geen match Management support Management support 
 
De onderzoeker heeft vervolgens de kaarten die voorkomen in de op het eerst gezicht 
overeenkomende categorieën van 3 en 5 december beoordeeld en besloten welke van deze 
kaarten in de voorlopig definitieve categorieën thuis horen. Tevens zijn de categorieën 
ontdaan van dubbele kaarten. De resultaten van deze beoordeling staan in tabel 8Verdeling 
kaarten over voorlopig definitieve categorieën. 
 
Tabel 8 Verdeling kaarten over voorlopig definitieve categorieën 
Alignment Resources Costs Benefits Risico-
manage-
ment 
Procedurele 
kwaliteit 
PPM 
Relaties 
tussen 
projecten 
Manage-
ment 
support 
6-7-30-31-67-
73-106-107-
108-109-110 
11-12 15-16-17-18-
19 
29-33-34-35-
55-95-112 
36-37-38-39-
40-41-42-52-
59-93-99-105 
9-51-54-70-71-
85-86-87-88-
89-90-91-100-
102 
1-2-3-78-79-
80-81-82-83-
84-94-113 
44-45-46-47-
48-103-111 
 
Shenhar et al (2001) stelt projecten voor als krachtige strategische wapens die economische 
waarde en concurrentievoordeel initiëren. Zijn onderzoek heeft geleid tot een 
multidimensionaal conceptueel model om projectsucces te meten. Als de belangrijkste vier 
dimensies van projectsucces worden genoemd: project efficiency, impact on the customer, 
business success en preparing for the future. 
 
De in deze paragraaf beschreven acties hebben geleid tot de volgende categorie-indeling voor 
het meten van de gezondheid van ITPP’s: 
• Alignment 
• Resources 
• Costs 
• Benefits 
• Risicomanagement 
• Procedurele kwaliteit PPM 
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• Relaties tussen projecten 
• Management support 
• Projectsucces 
Het antwoord op de onderzoeksvraag via welke factoren de gezondheid van ITPP’s kan 
worden gemeten, bestaat uit de factoren uit bovenstaande categorieën. De nummers van deze 
factoren zijn te vinden in tabel 8 en de naam en de omschrijving van deze factoren staan 
vermeld in bijlage 3. 
Deze categorie-indeling is gehanteerd bij het ontwerpen van het meetinstrument. De over de 
categorieën verdeelde kaarten waren kandidaat om als factoren opgenomen te worden. 
2.4.5 Evaluatie open card sort sessies 
De kwaliteit van de sortering en categorisering van 5 december was beter dan die van 3 
december. De resultaten van 5 december zijn echter beperkt doordat de afstudeerbegeleider 
tijdens deze sessie de enige deelnemer was. Hierdoor was geen discussie mogelijk met een 
andere expert. Een beperking is tevens dat slechts één deelnemer, de afstudeerbegeleider, 
wetenschappelijk expert is binnen het domein van ITPM. De deelnemers aan de eerste sessie 
beschikten voornamelijk over praktische kennis van projecten en programma’s. Het was niet 
mogelijk om de drie deelnemers in één sessie bij elkaar te krijgen, waardoor interactie tussen 
de wetenschappelijke en praktische kennis niet kon plaatsvinden. Uit de empirische toetsing 
moet blijken welke impact dit heeft op de validiteit van het meetinstrument. De kwaliteit van 
de sortering en categorisering is verder beperkt doordat de beschikbare tijd in beide sessie 
gering was. Dit had voorkomen kunnen worden door vooraf een betere selectie uit te voeren 
van de factoren. De schoning had voor de classificatie plaats moeten vinden en niet achteraf. 
Ook was de instructie voorafgaande aan de eerste sessie niet duidelijk genoeg. De deelnemers 
wilden het te goed doen, waardoor niet alle kaarten werden gesorteerd. 
De open card sort techniek is bruikbaar voor het ontwikkelen van nieuwe classificaties van 
items. Dit in tegenstelling tot een closed card sort waarbij de deelnemers de items sorteren in 
vooraf vastgestelde categorieën. De open card sort methode zorgt tevens voor het ontdekken 
van verschillen en overeenkomsten tussen de deelnemers. De deelnemers kunnen zowel 
eindgebruikers als experts zijn. De naïeve impliciete taxonomie van eindgebruikers kan 
significant verschillen van die van de experts, maar de classificatie van de eindgebruikers sluit 
vaak wel goed aan op hun behoeftes (Bussolon, 2009). De resultaten van de verschillende 
sorteersessie zijn redelijk eenvoudig met elkaar te vergelijken. De methode is 
gebruiksvriendelijk, snel uit te voeren en brengt weinig kosten met zich mee.  
Een nadeel is dat deze techniek suggereert dat factoren altijd duidelijk in categorieën zijn in te 
delen. Dit gaat voorbij aan een complexere werkelijkheid, waarin de scheidslijnen tussen 
categorieën minder scherp zijn en meer nuances kent. Tevens is het een vereiste dat de 
deelnemers over voldoende domeinkennis beschikken. 
2.5 Conclusies theorie en richting voor onderzoek 
Uit de analyse van de resultaten blijkt dat er geen consensus is bereikt over welke factoren de 
gezondheid van ITPP’s meten en in welke categorieën deze factoren kunnen worden 
geclassificeerd. Een tweetal vervolgscenario’s is mogelijk:  
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1) Een empirische toetsing door een expert review van de uit het literatuuronderzoek 
verkregen factoren. Dit scenario moet leiden tot een bruikbare categorisering van deze 
factoren om hiermee in de praktijk de gezondheid van ITPP’s te kunnen meten. Deze 
categorie-indeling is tevens het eindproduct van dit onderzoek. 
2) Het meetinstrument verder ontwerpen. Dit scenario begint met het in kaart brengen van de 
metrieken waarmee de gezondheidsfactoren van ITPP’s worden gemeten. Hierna wordt 
het meetinstrument ontworpen en empirisch getoetst. 
Het literatuuronderzoek leidde tot een uitgebreidere set van categorieën dan de categorieën 
afkomstig uit het belangrijke overzichtsartikel van Kumar, Ajjan & Niu (2008). Zij komen tot 
de volgende indeling: strategische alignment, opbrengsten, kosten, risico’s en 
afhankelijkheden. Hieruit kan geconcludeerd worden dat dit onderzoek de categorieën uit de 
belangrijkste literatuur bevat. Het vaker uitvoeren van sorteersessies zal waarschijnlijk geen 
significante aanvullingen van de categorieën opleveren. Gekozen is dan ook voor het tweede 
scenario. 
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3 Ontwerp meetinstrument  
  
  
In hoofdstuk 2 zijn de factoren bepaald voor het meten van de gezondheid van ITPP’s. 
Hiermee is de onderzoeksvraag ”Via welke factoren kan de gezondheid van ITPP’s worden 
gemeten?” nog niet volledig beantwoord. In dit hoofdstuk kies ik de meest geschikte factoren 
en breng ik de metrieken in kaart om deze gezondheidsfactoren te meten. Deze factoren en 
metrieken neem ik op in het meetinstrument. 
3.1 Meten is weten 
Het meten van indicatoren van voortgang is essentieel om het doel te bereiken (Perkins, 
Peterson & Smith, 2003). Je kunt immers niet beheersen wat je niet kunt meten. Meten is het 
proces waarbij nummers of symbolen worden toegewezen aan attributen of entiteiten in de 
werkelijkheid om deze te beschrijven volgens gedefinieerde regels. Metingen zorgen voor een 
overzicht om aan de hand hiervan te beoordelen of de geïmplementeerde wijzigingen 
daadwerkelijke verbeteringen zijn (Solingen & Berghout, 1999). Neely, Gregory & Platts 
(1995) definiëren prestatiemeting als het proces van het kwantificeren van de efficiëntie en 
effectiviteit van maatregelen. Een prestatie-indicator is volgens hen een metriek dat gebruikt 
wordt om de efficiëntie en / of effectiviteit van een maatregel te kwantificeren. Een 
prestatiemeetsysteem is de set van metrieken die gebruikt worden om de efficiëntie en 
effectiviteit van de maatregelen te kwantificeren. Met een prestatiemeetsysteem kunnen de 
prestaties en de effectiviteit van de strategie worden bepaald. Tevens ondersteunt het systeem 
de communicatie over deze prestaties en de strategische besluitvorming. Neely en Adams 
(2000) stellen echter dat met prestatie-indicatoren weliswaar is vast te stellen of de gestelde 
doelen kunnen worden gehaald, maar een analyse van de werking van de strategie is met 
prestatie-indicatoren niet mogelijk. Neely, Gregory & Platts (1995) maken een onderscheid in 
prestatie-indicatoren die betrekking hebben op resultaten en prestatie-indicatoren die 
betrekking hebben op de determinanten van de resultaten. In de literatuur wordt ook vaak het 
onderscheid gemaakt in financiële en non-financiële (operationele) indicatoren. 
3.2 Best practices voor een succesvolle implementatie van een prestatiemeetsysteem 
In de literatuur worden diverse best practices genoemd voor het succesvol implementeren van 
een prestatiemeetsysteem. Bijlage 7 Best practices voor het implementeren van een 
prestatiemeetsysteem bevat deze best practices. Navolging van deze best practices draagt bij 
aan een geslaagde implementatie van het instrument om de gezondheid van ITPP’s te meten. 
Het ontworpen instrument voor deze gezondheidsmeting wordt getoetst aan de best practices. 
3.3 Selecteren van metrieken 
Als onderdeel van de ontwerpfase van het meetinstrument wordt per factor de geschikte 
metrieken bepaald. De belangrijkste best practices waar in deze fase invulling aan geven 
wordt, zijn een op doelstellingen georiënteerde aanpak. Dit wordt door de meeste in de vorige 
paragraaf behandelde auteurs als een voorwaarde voor succes genoemd. Zonder de context en 
de doelstellingen van een meting te kennen, is het onduidelijk welke metrieken te selecteren 
en hoe deze te interpreteren. Functionarissen binnen een organisatie die direct of indirect zijn 
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betrokken bij het meetproces zijn vaak gericht op de uitkomsten van de metrieken, zonder dat 
de uiteindelijke organisatiedoelstellingen in beeld zijn. Dit komt mede doordat deze 
functionarissen worden afgerekend op de uitkomsten.  
 
Een belangrijke voorwaarde voor het te ontwikkelen meetinstrument was dat dit inzicht 
verschaft in de gezondheid van de ITPP. De te gebruiken ontwerpmethode voor het 
meetinstrument diende hierop gericht te zijn. De Goal/Question/Metrics-methode (GQM) is 
een efficiënte methode die ervoor zorgt dat alleen die metrieken worden ontworpen die 
informatie verschaffen over het bereiken van de belangrijkste doelstellingen. Het goed 
toepassen van deze methode voorkomt het meten om het meten en draagt bij aan het 
analyseren van de prestaties en het in gang zetten van verbeteringen. De link met de 
doelstellingen bevordert bovendien de interpretatiemogelijkheden van de metrieken (continu 
verbeteren). In bijlage 8 GQM-methode wordt deze methode verder uitgelegd. 
3.4 Factoren en metrieken meetinstrument 
In deze paragraaf wordt de wijze verantwoord waarop het meetinstrument is ontworpen met 
de GQM-methode. 
 
Eerst zijn de meest geschikte factoren gekozen voor het meetinstrument. Dit is gebaseerd op 
de volgende overwegingen: 
• welke factoren hebben een directe relatie met ITPP’s; 
• welke factoren zijn de meest karakteristieke voor de betreffende categorie; 
• welke factoren worden regelmatig genoemd in de literatuur. 
Het overzicht van de verdeling van de factoren over de voorlopig definitieve categorie-
indeling, zoals weergeven in tabel 8, vormde de basis voor de keuze.  
Nadat de factoren waren gekozen, is met de GQM-methode de vragen ontworpen die moeten 
worden beantwoord om de effectiviteit te meten van de betreffende gezondheidsfactor. Deze 
vragen worden gesteld om te bepalen of de gezondheidsfactor aanwezig is binnen de 
organisatie en of deze effectief is. De vragen moeten recht doen aan de definities uit de 
literatuur.  
Hierna zijn de metrieken ontworpen die de meest toereikende informatie verschaffen om de 
vragen te beantwoorden. Een belangrijk criterium was dat deze metrieken de meest 
kenmerkende eigenschappen van de te meten factor bevatten. De metrieken zijn verwoord in 
de vorm van positief geformuleerde stellingen. De gebruikers van het meetinstrument geven 
via antwoordopties aan in welke mate zij het eens zijn met de stelling. De stellingen zijn 
afgeleid van de factoren en de mate waarin de gebruikers het eens zijn met een stelling geven 
de score weer van de prestaties van de betreffende factor. Voor de mogelijke waardes van de 
antwoorden is gebruik gemaakt van een vijf-punt Likertschaal. De Likertschaal is een 
doorgaans schriftelijke methode om moeilijk te kwantificeren gegevens toch te kunnen 
ondervragen en te kunnen behandelen op ordinaal meetniveau. Uit experimenten op basis van 
de meettheorie blijkt dat mensen geen zinnig onderscheid meer kunnen maken uit meer dan 
vijf antwoordcategorieën (http://nl.wikipedia.org/wiki/Likertschaal).  
Gebruikers van het meetinstrument kunnen aangeven in welke mate zij het eens zijn met de 
stellingen. Voor elke metriek kan de respondent kiezen uit vijf antwoordopties voor de mate 
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waarin de stelling wordt ondersteund: sterk mee eens, mee eens, weet niet, mee oneens, sterk 
mee oneens. De stellingen zijn afgeleid van de factoren en de antwoorden van de 
respondenten geven de score weer van de prestaties van de betreffende factor en uiteindelijk 
van de ITPP. Nadat de metrieken waren bepaald, is de toepasbaarheid van deze 
antwoordopties beoordeeld voor alle metrieken. 
De factoren en metrieken die zijn geselecteerd voor het meetinstrument staan vermeld in 
bijlage 9 Geselecteerde factoren en metrieken meetinstrument. De namen van de factoren 
komen overeen met bijlage 3. De definities zijn van de auteur van het artikel waaruit de 
betreffende factor afkomstig is.  
3.5 Operationalisering conceptueel model 
Per gezondheidscategorie zijn de meest geschikte factoren voor het meetinstrument gekozen. 
Hierna zijn met de Goal/Question/Metrics-methode (GQM) de metrieken bepaald voor deze 
factoren. De factoren zijn voorzien van een definitie. Deze definities zijn afkomstig van de 
auteur van het artikel waarin de betreffende factor stond vermeld. Dit heeft geresulteerd in een 
meetinstrument en de bijbehorende definities. Het meetinstrument is in bijlage 10 
Meetinstrument gezondheid IT-projectportfolio’s weergegeven en de definities in bijlage 11 
Definities factoren voor gezondheidsmeting IT-projectportfolio’s. 
3.6 Evaluatie meetinstrument 
In deze paragraaf wordt het meetinstrument getoetst aan de best practices voor een 
succesvolle implementatie van een prestatiemeetsysteem. Ook wordt de toepasbaarheid van 
de antwoordopties beoordeeld. Tevens wordt ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit 
van het meetinstrument. 
3.6.1 Best practices 
Solingen & Berghout (1999) stellen dat commitment en support van het management 
essentieel is voor een succesvolle implementatie van het prestatiemeetsysteem. Dit is een 
belangrijk aspect voor de daadwerkelijke implementatie van het meetinstrument en minder 
voor dit onderzoek. Neely en Adams (2000) adviseren uit te gaan van het perspectief van de 
stakeholders. Tijdens de empirische toetsing is een aantal belangrijke stakeholders van het 
meetsysteem gevraagd naar hun mening. Hall en Fenton (1997) doen aanbevelingen voor een 
succesvolle implementatie van een meetsysteem. De meeste aanbevelingen hebben betrekking 
op de implementatie van het systeem met uitzondering van bruikbaarheid en een op 
doelstellingen georiënteerde aanpak. Het toepassen van de GQM-methode zorgde voor een op 
doelstellingen georiënteerde aanpak, terwijl in de volgende fase van dit onderzoek de 
bruikbaarheid van het meetinstrument werd getoetst. Volgens Neely, Gregory & Platts (1995) 
kan een prestatiemeetsysteem worden geanalyseerd door de volgende vragen te stellen: 
• versterken de metingen de strategie van de organisatie? 
De metingen verstrekken inzicht in de gezondheid van de ITPP. Op basis van dit inzicht 
kan de organisatie beoordelen in hoeverre de strategie wordt gerealiseerd. 
• matchen de metingen met de cultuur van de organisatie? 
Tijdens de empirische toetsing is de bruikbaarheid van het meetinstrument beoordeeld. 
• komen de metingen overeen met de bestaande erkenning- en beloningsstructuur? 
Dit is een aspect voor de implementatiefase. 
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• zijn sommige metingen gericht op kanttevredenheid? 
De factor klanttevredenheid is vooralsnog niet meegenomen in het meetinstrument. 
• zijn sommige metingen gericht op wat de concurrentie doet? 
De factor concurrentie is vooralsnog niet meegenomen in het meetinstrument.  
In de studie van Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory, Bourne & Kennerley (2000) wordt 
ook een aantal best practices genoemd: 
• prestatie-indicatoren zijn afgeleid van de strategie van de organisatie; 
Het toepassen van de GQM-methode zorgt voor een op doelstellingen georiënteerde 
aanpak: gezondheid van ITPP’s. 
• het doel van elke prestatie-indicator is expliciet gemaakt; 
Idem 
• het verzamelen van gegevens en de berekeningswijze van het niveau van de prestaties is 
duidelijk; 
Betreft een best practices voor de implementatiefase. 
• iedereen (klanten, werknemers en managers) zijn betrokken bij de selectie van 
indicatoren; 
Tijdens de empirische toetsing is een aantal belangrijke stakeholders van het 
meetinstrument naar hun mening gevraagd. 
• de geselecteerde prestatie-indicatoren houden rekening met de organisatie; 
Tijdens de empirische toetsing is de bruikbaarheid van het meetinstrument beoordeeld. 
• het proces is eenvoudig aanpasbaar – de indicatoren veranderen als de omstandigheden 
veranderen; 
Dit is een verantwoordelijkheid van de gebruikende organisatie. Aanpassingen zijn via de 
GQM-methode redelijk eenvoudig te realiseren. 
• prestatie-indicatoren voorzien in benchmarking; 
De resultaten van de gezondheidsmeting kunnen vergeleken worden met andere 
portfolio’s binnen de eigen organisatie of met portfolio’s van andere organisaties. 
• prestatie-indicatoren gebaseerd op een ratio hebben de voorkeur boven indicatoren 
gebaseerd op absolute nummers; 
De prestatie-indicatoren in het meetinstrument zijn niet gebaseerd op een ratio of op 
absolute nummers, maar op de mening van de stakeholders. 
• prestatiecriteria staan onder controle van het beoordeelde organisatieonderdeel; 
Betreft een best practices voor de implementatiefase. 
• objectieve prestatiecriteria hebben de voorkeur boven subjectieve; 
Het meetinstrument bevat subjectieve prestatiecriteria (mening van de stakeholders). 
• niet-financiële indicatoren zijn geselecteerd; 
Het meetinstrument bevat voornamelijk niet-financiële indicatoren. 
• prestatie-indicatoren zijn simpel en gemakkelijk te gebruiken; 
De prestatie-indicatoren zijn te gebruiken door de mening van de stakeholders te 
inventariseren. 
• prestatie-indicatoren zorgen voor snelle feedback; 
De resultaten van de prestatiemeting zijn snel inzichtelijk. 
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• prestatie-indicatoren stimuleren continue verbetering en zijn niet alleen gericht op 
monitoring; 
De doelstelling van de metingen is het verzorgen van inzicht in de gezondheid van de 
ITPP. Op basis van dit inzicht kan de organisatie beoordelen welke verbetering 
noodzakelijk zijn. 
Uit bovenstaande exercitie kan worden geconcludeerd dat het ontworpen meetinstrument in 
toereikende mate voldoet aan de best practices uit de literatuur. Dit betreft een conclusie van 
de onderzoeker. Om de betrouwbaarheid van deze conclusie te vergroten, is nader onderzoek 
noodzakelijk. 
3.6.2 Gekozen antwoordopties 
Voor elke metriek kan de respondent kiezen uit vijf antwoordopties waarmee hij aangeeft in 
welke mate hij de stelling ondersteunt: sterk mee eens, mee eens, weet niet, mee oneens, sterk 
mee oneens. De in dit hoofdstuk bepaalde metrieken zijn allemaal in de vorm van een 
positieve stelling geformuleerd. De vijf antwoordopties passen goed bij positief 
geformuleerde stellingen. De toepasbaarheid van de antwoordopties wordt nader getoetst 
tijdens het empirische gedeelte van dit onderzoek.  
3.7 Betrouwbaarheid en validiteit meetinstrument 
De vragen en metrieken van het meetinstrument zijn op een methodische wijze tot stand 
gekomen. De GQM-methode waarborgt dat de vragen zijn afgeleid van de doelstelling 
gezondheidsmeting van een ITPP. De metrieken zijn vervolgens gebaseerd op deze vragen. 
De onderzoeker heeft zelf gekozen welke factoren, vragen en metrieken in het meetinstrument 
worden opgenomen. Deze keuze is niet empirisch getoetst en heeft dus impact op de 
betrouwbaarheid van het meetinstrument. Om de betrouwbaarheid te vergroten is nader 
onderzoek noodzakelijk. De definities van de factoren zijn afkomstig uit de doorgenomen 
literatuur. In dit hoofdstuk is beschreven welke criteria zijn gehanteerd bij het kiezen van 
factoren, vragen en metrieken. De factoren zijn gebaseerd op de volgende overwegingen: 
• welke factoren hebben een directe relatie met ITPP’s; 
• welke factoren zijn de meest karakteristieke voor de betreffende categorie; 
• welke factoren worden regelmatig genoemd in de literatuur. 
De vragen zijn afgeleid van de definities uit de literatuur. Voor de vragen is een onderscheid 
gemaakt in vragen om te toetsen of de organisatie bewust omgaat met de betreffende factor en 
vragen om te toetsen of de factor effectief functioneert binnen de organisatie. Een belangrijk 
criterium voor de metrieken was dat deze de meest kenmerkende eigenschappen van de te 
meten factor bevatten. De metrieken zijn verwoord in de vorm van een positief geformuleerde 
stelling. De te meten waardes behoren een zo goed mogelijke indicatie te vormen voor de 
prestaties van de betreffende factor en uiteindelijk voor de gezondheid van de ITPP. 
Om de validiteit en de bruikbaarheid van het meetinstrument te bepalen, dient het ontwerp op 
een reële en actuele manier te worden onderzocht.  
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4 Opzet en uitvoering onderzoek 
 
In dit hoofdstuk beschrijf ik hoe het onderzoek is opgezet en uitgevoerd. Het 
onderzoeksontwerp bevat de onderzoeksstrategie, de onderzoekseenheid, de wijze van 
gegevensverzameling, het waarborgen van de betrouwbaarheid en validiteit, ethische kwesties 
en de methode van analyse. 
4.1 Onderzoeksstrategie 
De criteria die worden gesteld aan de onderzoeksstrategie zijn afgeleid van de centrale 
vraagstelling en de onderzoeksdoelstelling. Vervolgens komen de mogelijke 
onderzoeksstrategieën aan de orde en worden de voor- en nadelen van de alternatieven in 
kaart gebracht en afgewogen tegen de gestelde criteria. 
4.1.1 Criteria onderzoeksstrategie 
De centrale vraagstelling van het onderzoek luidt: Via welke factoren kan de gezondheid van 
IT-projectportfolio’s worden gemeten? Van deze vraagstelling is een aantal theoretische en 
empirische onderzoeksvragen en -doelen afgeleid. Deze zijn weergegeven in tabel 1. Voor de 
empirische toetsing is vooral de volgende onderzoeksvraag relevant: Is het ontworpen 
meetinstrument bruikbaar? Het empirische gedeelte van dit onderzoek richt zich op het 
toetsen van de bruikbaarheid van het ontwerp. Het onderzoek moet uitwijzen of het 
meetinstrument in de praktijk bruikbaar wordt geacht en of het in een behoefte voorziet.  
In dit onderzoek is eerst een literatuuronderzoek uitgevoerd en op basis hiervan is een theorie 
ontwikkeld in de vorm van een meetinstrument. Dit meetinstrument wordt vervolgens 
empirisch getoetst. De onderzoeksstrategie is hierdoor deductief van aard. Het ontworpen 
meetinstrument bestaat uit een groot aantal variabelen (gezondheidsfactoren). De 
onderzoeksstrategie moet het mogelijk maken al deze variabelen op bruikbaarheid te 
beoordelen. Om de bruikbaarheid van het meetinstrument in de vigerende praktijk (zie figuur 
1) te kunnen bepalen, is het van belang dat het ontwerp op een reële en actuele manier wordt 
onderzocht. Tevens is het belangrijk dat de respondenten over de gezondheid van dezelfde 
portfolio praten, zodat de antwoorden van de respondenten met elkaar kunnen worden 
vergeleken. Gezien de beperkte resterende tijd voor de empirische toetsing is de doorlooptijd 
van de onderzoeksstrategie ook een criterium. 
Samenvattend moet de onderzoeksstrategie aan de volgende criteria voldoen: toetsend, 
deductief, geschikt voor een groot aantal variabelen, reële situatie, respondenten zijn 
stakeholder van dezelfde portfolio en een beperkte doorlooptijd. 
4.1.2 Mogelijke onderzoeksstrategieën 
Saunders, Lewis & Thornhill (2011) beschrijven een aantal mogelijke onderzoeksstrategieën 
en de inherente voor- en nadelen. De voor- en nadelen van de mogelijke 
onderzoeksstrategieën en de gemaakte afweging zijn verantwoord in bijlage 12 Afweging 
mogelijke onderzoeksstrategieën. 
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Als onderzoeksstrategie is gekozen voor een enkelvoudige casestudie. Dit heeft als 
consequentie dat de resultaten van dit onderzoek alleen te generaliseren zijn naar organisaties 
die over dezelfde eigenschappen beschikken al de onderzochte casus. 
4.1.3 Tijdsperspectief 
Een onderzoek kan bestaan uit een momentopname of een serie momentopnames. Tijdens een 
dwarsdoorsnede-onderzoek wordt een verschijnsel op een bepaald tijdstip bestudeerd. Voor 
het bestuderen van veranderingen en ontwikkelingen is een longitudinaal onderzoek geschikt.  
Gezien de beperkte resterende onderzoektijd is gekozen voor een dwarsdoorsnede-onderzoek. 
Veranderingen en ontwikkelingen kunnen hierdoor niet worden bestudeerd.   
4.2 Onderzoekseenheid 
Per onderzoekseenheid kan sprake zijn van verschillende portfolio’s. Voor het onderzoek 
wordt één geschikte portfolio gekozen. De volgende eisen worden gesteld aan de portfolio: 
• er is sprake van een ITPP; 
• de ITPP wordt actief gemanaged; 
• de ITPP is in redelijke mate op orde (gezond); 
• de case is toegankelijk. 
Als de case aan deze eisen voldoet, kan via het verzamelen en analyseren van gegevens de 
onderzoeksvraag voor de empirische toetsing worden beantwoord: Is het ontworpen 
meetinstrument bruikbaar? Hiervoor is toegang nodig tot de onderzoekseenheid en dient deze 
ervaring te hebben met het managen van een gezonde ITPP. De bruikbaarheid van het 
meetinstrument kan op deze wijze worden getoetst met deze praktische ervaringen.
4.3 Gegevensverzameling 
Welke gegevens zijn noodzakelijk om de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden? In deze 
paragraaf wordt deze vraag beantwoord. 
In dit onderzoek gaat het om de praktische bruikbaarheid van het ontworpen meetinstrument. 
De onderzoeksgegevens behoren de volgende vragen te beantwoorden: 
• welke factoren zijn geschikt voor het meten van de gezondheid van ITPP’s? 
• welke metrieken zijn geschikt voor het meten van deze factoren? 
• zijn de factoren even belangrijk? 
Om deze vragen te kunnen beantwoorden, is de houding en mening van ervaringsdeskundigen 
van belang ten aanzien van de bruikbaarheid van het ontworpen meetinstrument. De 
gegevensverzameling wordt hierdoor kwalitatief van aard. 
4.3.1 Manieren van gegevensverzameling 
Saunders, Lewis & Thornhill (2011) beschrijven een aantal mogelijke manieren van 
gegevensverzameling en de bijkomende voor- en nadelen. De voor- en nadelen van de 
mogelijke manieren van gegevensverzameling en de gemaakte afweging zijn verantwoord in 
bijlage 13 Afweging manieren van gegevensverzameling. 
Na deze afweging is gekozen voor semigestructureerde interviews. Tijdens de interviews kan 
de onderzoeker achter de mening komen van de respondenten over de bruikbaarheid van het 
meetinstrument.  
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Interviews kunnen individueel, in groepsverband of in een combinatie van beide plaatsvinden. 
Het voordeel van individuele interviews is dat kennis wordt vergaard zonder de aanwezigheid 
van factoren die wellicht de opinie van de respondent beïnvloeden. Een face-to-face interview 
verzekert dat de juiste functionaris alle vragen beantwoordt. Tevens kan eenvoudiger het 
vertrouwen van de deelnemers worden gewonnen. Ook biedt een face-to-face interview de 
mogelijkheid om het onderzoek en de vragen nader toe te lichten.  
Het groepsinterview heeft als voordeel dat de deelnemers op elkaars antwoorden kunnen 
reageren. Dit verrijkt de antwoorden en dus de onderzoeksgegevens. Het gevaar van 
groepsinterviews is echter dat er een groepseffect kan ontstaan. Dominante deelnemers 
overheersen te veel de discussie en de groep bereikt een consensus, terwijl niemand het hier 
echt mee eens of oneens is. Ook kan met het groepsinterview minder diepgang en 
gedetailleerde informatie worden bereikt dan tijdens de individuele interviews.
Gezien de voor- en nadelen van de bovengenoemde manieren van interviewen, is gekozen 
voor een combinatie: eerst individuele face-to-face interviews en daarna een groepsinterview. 
Op deze wijze wordt bereikt dat eerst de persoonlijke meningen van de stakeholders in kaart 
worden gebracht en vervolgens de algemene mening van de onderzoekseenheid over de 
bruikbaarheid van het meetinstrument. Via alleen individuele interviews (geen consensus) of 
alleen een groepsinterview (groepseffect) bestaat de kans dat dit niet of minder goed wordt 
bereikt.  
Voor de interviews maakt de onderzoeker gebruik van open vragen. Gesloten vragen zijn 
meer geschikt om specifieke informatie te vergaren of om een feit te laten bevestigen. De 
open vragen biedende respondenten de kans hun eigen visie naar voren te brengen. 
Genuanceerde antwoorden zijn hierdoor mogelijk, waardoor de antwoorder informatiever 
zijn. Een nadeel kan zijn dat de antwoorden op de open vragen moeilijker te interpreteren en 
daardoor wellicht minder betrouwbaar zijn dan de antwoorden op gesloten vragen. Dit nadeel 
kan worden voorkomen door de gespreksverslagen te laten beoordelen door de geïnterviewde 
personen. 
 
Om de betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten te vergroten, worden de karakteristieken 
van de onderzoekseenheid, de portfolio en de respondenten in dit onderzoeksverslag vermeld. 
Dit is tevens van belang om de generaliseerbaarheid van de resultaten te kunnen beoordelen. 
 
Om inzicht te verkrijgen in de welke onderdelen van het meetinstrument in de praktijk 
bruikbaar zijn, wordt de respondenten hiernaar gevraagd tijdens de individuele interviews. 
Bruikbaar betekent in dit onderzoek: wordt het meetinstrument en de onderdelen waar het uit 
bestaat in de praktijk als nuttig beschouwd voor het meten van de gezondheid van ITPP’s. In 
de interviews bespreekt de onderzoeker het meetinstrument in bijlage 9 met de respondenten. 
In paragraaf 4.3.2 worden de aan de respondenten gestelde criteria beschreven. De vragen 
voor de individuele interviews staan vermeld in bijlage 14 Interviewvragen individuele sessies 
en zijn voor de deelnemers identiek om de resultaten van de interviews goed te kunnen 
vergelijken. Het gesprek begint met een introductie en uitleg van het doel van het onderzoek 
en het interview. Vervolgens stelt de onderzoeker vragen om de karakteristieken van de 
onderzoekseenheid, de portfolio en de respondenten in kaart te brengen. Het gaat hierbij om 
de volgende vragen: 
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• Hoe lang werkt u in welke rol binnen deze organisatie? 
• Hoe lang werkt u in welke rol binnen portfoliomanagement? 
• Wat zijn de kenmerken van de portfolio, zoals aantal projecten, totaalbedrag en 
doelstelling? 
Hierna vraagt de onderzoeker aan de respondent per factor of de factor en de bijbehorende 
metrieken gebruikt worden voor de gezondheidsmeting van hun portfolio. Als dit niet het 
geval is, vraagt de onderzoeker of de factor en de metrieken volgens hen bruikbaar zijn. Ook 
vraagt de onderzoeker hoe belangrijk de respondenten de betreffende factor vinden. Hierbij 
wordt, net als in het meetinstrument, een vijf-punt Likertschaal gebruikt: zeer belangrijk t/m 
onbelangrijk. De onderzoeker vraagt de respondenten steeds hun antwoorden toe te lichten. 
Op deze wijze krijgt de onderzoeker een gedetailleerd beeld van de mening van de 
respondenten over de bruikbaarheid van de onderdelen van het meetinstrument. De 
interviewvragen zijn afgeleid van de empirische onderzoeksvraag “Is het meetinstrument 
bruikbaar”. Dit vergroot de validiteit van de resultaten.  
 
Tijdens het groepsinterview worden de overeenkomsten en de verschillen van de resultaten 
van de individuele interviews besproken. De deelnemers van het groepsinterview zijn de 
respondenten van de individuele interviews. Het doel is consensus bereiken over de 
bruikbaarheid van de onderdelen van het meetinstrument. De onderzoeker vraagt of het 
meetinstrument volledig is en op welke onderdelen aanpassingen wenselijk zijn. Tevens 
vraagt de onderzoeker de respondenten naar de bruikbaarheid van het totale meetinstrument 
en of het instrument bruikbaar is voor de gezondheidsmeting van ITPP’s binnen of buiten de 
Rijksoverheid. Hierdoor wordt nadere informatie ontvangen over de bruikbaarheid en de 
generaliseerbaarheid van het meetinstrument. Als laatste praktische bruikbaarheidstest wordt 
de respondenten gevraagd of en hoe ze het meetinstrument straks gaan toepassen. De vragen 
voor het groepsinterview staan vermeld in bijlage 15 Vragen groepsinterview. 
 
Elk gesprek is qua tijdsduur begroot op twee uur, uitgaande van ongeveer vijf minuten per 
factor plus de introductie, algemene vragen en de afsluiting. De deelnemers krijgen 
voorafgaand aan het interview de vragen niet toegestuurd of in te zien. Op deze wijze wordt 
voorkomen dat de vragen vooraf worden besproken en dat dit de mening van de deelnemer 
beïnvloedt. Per gesprek maakt de onderzoeker een schriftelijk verslag in Word dat naar de 
deelnemer per email ter verificatie wordt toegestuurd. De interviewverslagen bevatten tevens 
algemene gegevens als locatie, datum / tijd, setting van het interview, achtergrondinformatie 
over de geïnterviewde en de indruk van de onderzoeker van het interview. De individuele 
interviews worden opgenomen ten behoeve van de verslaggeving. 
Voorafgaand aan de individuele interviews wordt een pilotinterview gehouden.  
4.3.2 Respondenten 
Tijdens de empirische toetsing is contact gewenst met ervaringsdeskundigen die een sleutelrol 
vervullen binnen ITPM. De verschillende bevoegdheden, verantwoordelijkheden en belangen 
van de stakeholders kunnen leiden tot een verschil in opvatting over de bruikbaarheid van de 
gezondheidsfactoren. De interviews worden dan ook gehouden met de belangrijkste 
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stakeholders van de betreffende ITPP. Weill & Ross (2009) beschrijven in hun boek de 
belangrijkste IT-leiderschapsrollen:  
• chief executive officer (CEO) en senior business executives; 
• chief information officer (CIO) en senior IT-manager; 
• strategy execution officer (SEO) of proceseigenaar; 
• business unit manager; 
• projectmanager. 
Levine (2005) stelt dat de verantwoordelijkheid voor het leiden van de 
projectportfoliomanagementfuncties in eerste instantie ligt bij de chief operating officer 
(COO). Andere sleutelrollen binnen het PMM-team worden bekleed door de chief financial 
officer (CFO) en de chief projects officer (CPO). Ook de functionele organisatieonderdelen 
zijn vertegenwoordigd aangezien zij de resources leveren. De CIO maakt deel uit van het 
team als IT behoort tot de primaire bedrijfsprocessen van de organisatie. 
 
Tijdens de casestudie is het wenselijk één vertegenwoordiger van de volgende rollen te 
interviewen: 
• CEO (opdrachtgever) ; 
• CIO (beheerder ITPP); 
• Lijnmanagement ((resources). 
De belangen van de SEO en de rol van COO zijn voldoende vertegenwoordigd door de CEO. 
De rollen van projectmanager en CPO zijn voldoende vertegenwoordig door de CIO. De CFO 
heeft binnen de budgetgestuurde non-profitorganisaties een minder belangrijke PPM-rol dan 
binnen profitorganisaties.  
 
De doelgerichte steekproef waarmee deze functionarissen zijn gekozen, is verantwoord in 
paragraaf 5.1. Een doelgerichte steekproef is effectief als het gaat om een onderzoek binnen 
een bepaald domein met goed ingelichte experts (Tongco, 2007). De volgende eisen worden 
gesteld aan de respondenten: 
1) stakeholder van de geselecteerde ITPP; 
2) enige ervaring in de huidige rol met de geselecteerde ITPP; 
3) beschikbaar voor een interview. 
Vanuit hun ervaring kunnen de respondenten de onderzoeker voorzien van waardevolle 
informatie over de praktische bruikbaarheid van het meetinstrument. 
4.3.3 Beantwoording onderzoeksvragen 
De informatie die de respondenten de onderzoeker tijdens de individuele interviews en het 
groepsinterview verstrekken, vormen de basis voor het beantwoorden van de empirische 
onderzoeksvraag: “Is het meetinstrument bruikbaar?” Naast het antwoord in algemene zin 
leveren de interviews informatie op over welke factoren voor de respondenten belangrijk zijn 
voor het meten van de gezondheid van ITPP’s en welke metrieken hiervoor worden gebruikt. 
Ook komen uit de gesprekken verbeterpunten naar voren voor het ontworpen meetinstrument.
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4.4 Waarborgen betrouwbaarheid en validiteit 
In deze paragraaf worden de factoren behandeld die de betrouwbaarheid en de validiteit van 
de onderzoeksgegevens kunnen aantasten. Tevens worden de te nemen maatregelen 
beschreven die de geloofwaardigheid van de onderzoeksgegevens moeten waarborgen 
(Saunders et al., 2011). 
De betrouwbaarheid van dit onderzoek wordt vergroot door de aanpak van het onderzoek, de 
uitvoering, de resultaten en de conclusies op gestructureerde wijze vast te leggen en te 
verantwoorden in dit onderzoeksverslag.  
Een subject-of deelnemersfout kan voorkomen als het antwoord van de respondent 
afhankelijk is van het tijdstip dat de vragen worden gesteld. Dit kan worden voorkomen door 
de interviews met de drie stakeholders op verschillende momenten uit te voeren. Op deze 
wijze wordt tevens bronnentriangulatie gerealiseerd.  
Een subject- of deelnemersvertekening kan optreden als de respondenten, uit angst of een 
gebrek aan vertrouwen in het onderzoek, een antwoord gegeven waarvan zij denken dat de 
onderzoeker dat graag wil horen (sociaal wenselijk). Om dit tegen te gaan, worden de 
respondenten geanonimiseerd in dit verslag. De onderzoeker onthoudt zich bovendien van 
commentaar en doet geen suggesties tijdens de gesprekken. De respondenten wordt vooraf 
verteld dat er in dit onderzoek geen goede of foute antwoorden bestaan. 
Een waarnemersfout kan voorkomen als verschillende onderzoekers een verschillende aanpak 
van gegevensverzameling hanteren. Dit kan leiden tot verschillende resultaten. In dit 
onderzoek is sprake van één onderzoeker. Tevens wordt vooraf een vragenlijst opgesteld en 
een pilot-interview uitgevoerd. In deze pilot wordt de duidelijkheid en volledigheid van de 
vragen en de benodigde gesprekstijd beoordeeld. De vragen voor de individuele interviews 
zijn bovendien identiek. Tevens waarborgt de onderzoeker dat alle vragen worden 
beantwoord door de interviews face-to-face af te nemen. 
Een waarnemersbias kan ontstaan doordat er verschillende methodes worden gehanteerd voor 
het interpreteren van de antwoorden. In dit onderzoek is sprake van één onderzoeker. Deze 
verstorende factor wordt tevens voorkomen door het gespreksverslag na afloop ter 
beoordeling aan te bieden aan de respondenten. Dit om vertekening te voorkomen en 
betrouwbare gegevens te bieden voor de gegevensanalyse. 
De validiteit kan bedreigd worden door de factoren geschiedenis, tests, instrumentatie, 
mortaliteit, maturatie en ambiguïteit (Saunders et al., 2011). Geschiedenis betekent dat de 
mening of houding van een respondent wordt beïnvloed door een slechte ervaring uit het 
verleden. Test houdt in dat het meten zelf van invloed is op het eindresultaat. Instrumentatie 
betekent dat er verschillen in het meetresultaat ontstaan door veranderingen in het 
meetinstrument. Mortaliteit is het uitvallen van deelnemers aan het onderzoek. Maturatie zijn 
veranderingen die automatisch plaatsvinden in de tijd. Ambiguïteit betreffende de causale 
richting verwijst naar het feit dat de richting van het causale verband tussen de factoren 
onduidelijk is. 
Om de validiteit van de resultaten te waarborgen, is de vragenlijst van het interview gebaseerd 
op de onderzoeksvragen uit tabel 1 en de resultaten van het literatuuronderzoek die hebben 
geresulteerd tot het meetinstrument. Ook zijn de factoren van het meetinstrument 
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gedefinieerd. Tevens worden de interviews gehouden met de stakeholders van de betreffende 
ITPP. Verder wordt het doel van het onderzoek en de vragen voorafgaande aan het gesprek 
uitgelegd. Tijdens alle interviews wordt dezelfde vragenlijst gebruikt om instrumentatie te 
voorkomen. De onderzoeker is tijdens de analyse van de resultaten bedacht op ambiguïteit 
betreffende de causale richting. Het zou kunnen dat een gezonde ITPP bepaalde factoren 
verklaart in plaats van dat deze factoren de gezondheid van de ITPP signaleren. De kans dat 
de overige factoren1 die de validiteit kunnen aantasten zich voordoen, worden geschat op laag.  
 
Externe validiteit of generaliseerbaarheid wil zeggen dat de onderzoeksresultaten kunnen 
worden gegeneraliseerd naar een breder toepassingsgebied dan de onderzoekseenheid van de 
casestudie. De resultaten van dit onderzoek zijn extern valide als een andere case in dezelfde 
context plaatsvindt en over dezelfde eigenschappen beschikt.  
4.5 Ethische kwesties 
De onderzoeker wijst de deelnemers voor aanvang van de individuele interviews op het recht 
om antwoorden te weigeren of te stoppen met het interview. Ook vertelt de onderzoeker dat 
het doel van het onderzoek het toetsen is van het ontworpen meetinstrument en niet het geven 
van een waardeoordeel over de gezondheid van hun ITPP. Tevens wordt uitgelegd hoe de 
interviews worden verwerkt. De verzamelde gegevens worden vertrouwelijk behandeld. De 
gespreksverslagen worden alleen ter beoordeling aan de respondenten ter beschikking gesteld 
en als bijlage in dit onderzoeksverslag opgenomen. Van de respondenten worden alleen 
algemene gegevens in het gespreksverslag en het onderzoeksverslag opgenomen. De 
aantekeningen en geluidsbestanden worden niet gedeeld met anderen en vernietigd na 
afronding van het afstudeertraject. 
4.6 Methode van analyse 
De verzamelde gegevens zijn kwalitatief van aard. Dit betekent dat de gegevens op een 
kwalitatieve wijze worden geanalyseerd. De onderzoekseenheid wordt niet op een aselecte 
wijze geselecteerd. Statische gevolgtrekking via een kwantitatieve analyse is daarom niet 
mogelijk. De resultaten van dit onderzoek zijn dan ook alleen te generaliseren naar 
organisaties die over dezelfde eigenschappen beschikken al de onderzoekseenheid.  
De resultaten van de individuele interviewsessies worden per respondent verwerkt in een 
apart Excel-document met de volgende kolommen: categorie – factor – metrieken – 
bruikbaarheid factor – bruikbaarheid metrieken – belang factor en bijzonderheden. De 
kolommen categorie, factor en metrieken worden overgenomen uit het meetinstrument 
(bijlage 1). In de overige kolommen wordt de mening van de respondent opgenomen. Na het 
afronden van alle individuele interviewsessies wordt één samenvattend Exel-overzicht 
samengesteld. Dit overzicht heeft dezelfde indeling als hierboven beschreven. De antwoorden 
van de drie deelnemers krijgen elk een eigen kleur. Dit overzicht vormt de basis voor het 
groepsinterview.  
De resultaten van de interviews worden verwerkt tot een overzicht met verbeterpunten voor 
het meetinstrument.   

1
 Geschiedenis, tests, mortaliteit en maturatie 
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5 Resultaten 

In dit hoofdstuk bespreek ik de resultaten van de individuele interviews en het 
groepsinterview. Ik was van plan om de interviews te houden binnen een andere organisatie 
dan waar ik werkzaam ben. Dit zou zorgen voor een frisse en objectieve blik tijdens het 
onderzoek. Mijn mening over de gezondheid van de ITPP’s van onze organisatie is redelijk 
gekleurd. In onze organisatie ben ik een aantal jaar werkzaam geweest binnen een groot IT-
programma en de laatste jaren zijn de nodige onderzoeksrapporten gepubliceerd over de staat 
van de IT van onze organisatie. Helaas leverde het rechtstreeks of via een contactpersoon 
benaderen van een aantal overheidsorganisaties niets op. Uiteindelijk ben ik toch terecht 
gekomen bij het organisatieonderdeel waar ik zelf werkzaam voor ben: het Joint IV 
Commando (JIVC).  
5.1 Onderzoekseenheid 
Het JIVC is dé leverancier van IV-producten en -diensten voor Defensie en tevens het 
kenniscentrum voor vorming van IV-beleid en bedrijfsvoering. Een nadere beschrijving van 
het JIVC staat in bijlage 18 Orgaanbeschrijving JIVC.  
In het investeringsplan van Defensie (900 miljoen euro) is voor 90 miljoen euro aan 
investeringen in IT opgenomen. Het JIVC beheert 95 procent van de totale IT-portfolio. De 
portfolio bestaat uit 250 projecten. In bijlage 19 Programma- en projectbesturing JIVC staat 
beschreven hoe de IT-Governance is vormgegeven.  
Na overleg met een programmamanager van het JIVC heb is gekozen voor de ITPP Simulatie. 
In bijlage 20 Simulatie is meer achtergrondinformatie te vinden over het belang van simulatie 
voor Defensie. De individuele interviews zijn gehouden met, de in paragraaf 4.3.2 
beschreven, gewenste respondenten: een programmamanager (gedelegeerd opdrachtgever) , 
een systeemmanager (beheerder ITPP) en het hoofd van de resourcepoule (resources).  
5.2 Resultaten individuele interviews 
Op 1 mei 2015 is binnen de organisatie van de onderzoeker een pilot-interview gehouden met 
het hoofd van de resourcepoule projectmanagement, vakgebied operationele IT. Lessons 
learned van het pilot-interview waren het nauwkeuriger invullen van de resultatensheet en de 
metrieken niet individueel op bruikbaarheid toetsen maar op het gehanteerde concept. Deze 
aandachtspunten zijn meegenomen in de volgende gesprekken. 
De karakteristieken van de geïnterviewde en de portfolio staan beschreven in bijlage 16 
Verslag pilot-interview. De resultaten van het interview zijn genoteerd in een Excel-sheet en 
opgenomen in bijlage 17 Resultaten pilot-interview. De geïnterviewde was erg vertrouwd met 
IT-Governance en de genoemde factoren. Dit resulteerde ook in een voorstel tot 
hergroepering. De factoren Uitvoerbaarheid en Compliance werden gemist in het 
meetinstrument.    
 
Enkele weken na het pilot-interview is besloten de interviews binnen de organisatie van de 
onderzoeker te houden. Het pilot-interview is hierna beschouwd als één van de individuele 
interviews. Dit was mogelijk omdat na het pilot-interview geen grote wijzigingen zijn 
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aangebracht in de interviewvragen en –aanpak. De resultaten van het pilot-interview zijn 
hierdoor vergelijkbaar met de overige interviews.  
 
Op 5 juni 2015 is een interview gehouden met de senior programmamanager Simulatie. Een 
senior programmamanager heeft binnen het JIVC de rol van (gedelegeerde) opdrachtgever. 
De karakteristieken van de geïnterviewde en de portfolio staan beschreven in bijlage 21 
Verslag interview senior programmamanager. De resultaten van het interview zijn genoteerd 
in een Excel-sheet en opgenomen in bijlage 22 Resultaten interview senior 
programmamanager. 
De geïnterviewde was vertrouwd met de genoemde factoren. De factoren Kwaliteit van het 
uiteindelijke product en Wettelijke eisen werden gemist in het meetinstrument. 

Op 11 juni 2015 is een interview gehouden met een systeemmanager Simulatoren. Een 
systeemmanager is verantwoordelijk voor het instandhouden en laten meegroeien van de 
systemen in de veranderende organisatie en met de nieuwe technologieën. De karakteristieken 
van de geïnterviewde en de portfolio staan beschreven in bijlage 23 Verslag interview senior 
systeemmanager. De resultaten van het interview zijn genoteerd in een Excel-sheet en 
opgenomen in bijlage 24 Resultaten interview systeemmanager. 
De geïnterviewde was vertrouwd met de genoemde factoren en kon per factor goede 
voorbeelden geven. Er werden geen factoren gemist in het meetinstrument.  
De interviews hebben een eerste antwoord gegeven op de empirische onderzoeksvraag: “Is 
het meetinstrument bruikbaar?” Ook leverden de gesprekken informatie op over welke 
signalerende factoren voor de respondenten belangrijk zijn voor het meten van de gezondheid 
van ITPP’s. De resultaten van de interviews zijn verzameld in bijlage 25 Samenvatting 
resultaten individuele interviews en in tabel 9 Samenvatting individuele interviews. In tabel 9 
staat in de kolom Bruikbaarheid factor het antwoord dat de respondenten hebben gegeven op 
de vraag “Gebruikt U deze factor voor de gezondheidsmeting van de IT-projectportfolio?”. 
De kolom Belang factor bevat hun antwoord op de vraag “Hoe belangrijk vindt U deze factor 
voor het meten van de gezondheid van de IT-projectportfolio?”  
Tijdens de gesprekken is niet gevraagd naar de metrieken die gebruikt worden voor het meten 
van de factoren en indien geen metrieken gebruikt worden of de metrieken in het 
meetinstrument bruikbaar zijn. De metrieken zijn hierdoor niet individueel op bruikbaarheid 
getoetst. Het meetinstrument bevat per factor twee metrieken. De eerste om te bepalen of de 
gezondheidsfactor aanwezig is binnen de organisatie en de tweede of deze effectief is. Tijdens 
de gesprekken werd dit conceptuele verschil begrepen. Eén respondent zei hierover: “als het 
er is, draagt het bij”.  
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
Tabel 9 Samenvatting individuele interviews2 
Factor Bruikbaarheid factor Belang factor 
Strategische alignment Wordt gebruikt 
Wordt niet gebruikt 
Wordt gebruikt 
Zeer belangrijk 
Zeer belangrijk 
Belangrijk 
IT-projectportfolio alignment Wordt niet gebruikt 
Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Belangrijk 
Belangrijk 
Tamelijk belangrijk 
Personeelscapaciteit Wordt gebruikt 
Wordt niet gebruikt 
Wordt gebruikt 
Zeer belangrijk 
Belangrijk 
Zeer belangrijk 
Competentie Wordt niet gebruikt 
Wordt niet gebruikt 
Wordt gebruikt 
Zeer belangrijk 
Belangrijk 
Zeer belangrijk 
Aanschaf- en implementatiekosten IT-middelen Wordt niet gebruikt 
Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Belangrijk 
Tamelijk belangrijk 
Zeer belangrijk 
Onderhoudskosten IT-middelen Wordt niet gebruikt 
Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Belangrijk 
Tamelijk belangrijk 
Zeer belangrijk 
Bedrijfsstrategie Wordt niet gebruikt 
Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Zeer belangrijk 
Belangrijk 
Zeer belangrijk 
Gemiddeld projectsucces Wordt niet gebruikt 
Wordt niet gebruikt 
Wordt gebruikt 
Zeer belangrijk 
Niet belangrijk, niet 
onbelangrijk 
Zeer belangrijk 
Projectrelatierisico’s Wordt niet gebruikt 
Wordt nauwelijks gebruikt 
Wordt gebruikt 
Belangrijk 
Niet belangrijk, niet 
onbelangrijk 
Zeer belangrijk 
Portfoliorisicoprofiel Wordt niet gebruikt  
Wordt niet gebruikt 
Wordt gebruikt 
Belangrijk 
Tamelijk belangrijk 
Zeer belangrijk 
Stoppen met slecht presterende projecten Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Wordt niet gebruikt 
Tamelijk belangrijk 
Tamelijk belangrijk 
Zeer belangrijk 
Feedback loops Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Wordt deels gebruikt 
Belangrijk 
Tamelijk belangrijk 
Belangrijk 
Portfoliomentaliteit Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Belangrijk 
Belangrijk 
Zeer belangrijk 
Beheersing van onderlinge afhankelijkheden tussen 
projecten 
Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Belangrijk 
Belangrijk 
Belangrijk 
Commitment, rollen en verantwoordelijkheden Wordt gebruikt Zeer belangrijk 

Legenda kleuren: Hoofd resourcepool, Senior programmamanager, Systeemmanager
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Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Belangrijk 
Belangrijk 
Voorbereiding op de toekomst Wordt onvoldoende gebruikt 
Wordt gebruikt 
Wordt gebruikt 
Zeer belangrijk 
Belangrijk 
Zeer belangrijk 
5.3 Resultaten groepsinterview 
Op 2 juli 2015 is het groepsinterview gehouden met hoofd van de resourcepoule 
projectmanagement en de senior programmamanager. De systeemmanager Simulatoren was 
afwezig en deze is op 3 juli 2015 telefonisch geïnterviewd. Bijlage 26 Verslag 
groepsinterview bevat een verslaggeving van de interviews. 
Tabel 9 Samenvatting individuele interviews is tijdens de sessie uitgereikt en de 
overeenkomsten en de verschillen benoemd. Volgens de deelnemers van het groepsinterview 
zijn mogelijke verklaringen voor de verschillen in de antwoorden van de respondenten: 
• de deelnemers verstonden wellicht iets anders onder “wordt de factor gebruikt”: 
gebruikt via een formele procedure of op informele wijze; 
• sommige antwoorden zijn buiten de scope van de portfolio Simulatie gegeven en 
hebben meer betrekking op het managen van de totale ITPP van de organisatie; 
• de factoren in het meetinstrument zijn allemaal in meer of mindere mate belangrijk en 
het was daardoor lastig de vijf-punt Likertschaal (zeer belangrijk t/m onbelangrijk) toe 
te passen: een 3-punt schaal was voldoende geweest. 
 
De volgende aanpassingen van het meetinstrument zijn voorgesteld: 
• opname van de factoren uitvoerbaarheid, compliance en kwaliteit van het uiteindelijke 
product; 
• beperking van het meetinstrument tot vijf a negen factoren, zodat de gebruikers een 
beter overzicht kunnen behouden; 
• de gezondheidsfactoren een score van hoog (5 punten), midden (3 punten) of laag 
(1punt) toe laten kennen en deze scores totaliseren. 
Het meetinstrument wordt generiek toepasbaar geacht binnen de organisatie en binnen en 
buiten de Rijksoverheid. Binnen onze organisatie wordt de gezondheid van portfolio’s 
voornamelijk gemeten tijdens de selectie van projectvoorstellen en niet gedurende de gehele 
levenscyclus van portfolio’s. Het meten van de gezondheid van portfolio’s gedurende de 
gehele levenscyclus is wenselijk. De beleidsbeslissing om dit te gaan toepassen, ligt meer op 
het bestuurlijke niveau dan binnen de afzonderlijke organisatieonderdelen. 
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6 Conclusie en discussie 
 
In dit hoofdstuk presenteer ik de conclusies van mijn onderzoek en doe ik aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek. Hierna bespreek ik de betekenis van de conclusies en aanbevelingen en ga 
ik in op mijn opgedane leerervaringen. 
6.1 Conclusies 
Uit de wetenschappelijke literatuur blijkt dat onderzoek naar de wijze van beoordeling van de 
gezondheid van IT-middelen slechts in beperkte mate heeft plaatsgevonden en dat er ruimte is 
voor aanvullend onderzoek naar een geïntegreerde aanpak van de beoordeling van de 
gezondheid van een portfolio (Kumar, Ajjan & Niu, 2008). Dit onderzoek richtte zich dan ook 
op het beoordelen van de gezondheid van een ITPP tijdens de gehele levenscyclus van de 
portfolio. Het doel van dit onderzoek was het ontwerpen van een meetinstrument waarmee de 
gezondheid van ITPP’s gemeten kan worden. De centrale vraagstelling van het onderzoek 
luidde: Via welke factoren kan de gezondheid van IT-projectportfolio’s worden gemeten? 
Van deze vraagstelling is een aantal theoretische en empirische onderzoeksvragen en-doelen 
afgeleid. Deze zijn weergegeven in tabel 1. In deze paragraaf worden de onderzoeksvragen 
beantwoord. 
6.1.1 Conclusies literatuuronderzoek 
In de wetenschappelijke literatuur worden verschillende definities voor een IT-
projectportfolio gehanteerd. De elementen die Frey (2014) noemt, zijn hierin vaak in terug te 
vinden: 
• bevat een groep van projecten en / of programma’s; 
• geselecteerd uit een grotere set van potentiële projecten; 
• gesponsord en / of gemanaged door een afzonderlijke organisatie; 
• projecten concurreren om dezelfde schaarse resources; 
• naast concurrerend zijn de projecten en programma’s in de portfolio niet noodzakelijk 
samenhangend. 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat organisaties ITPP’s samenstellen om de bedrijfswaarde 
van de portfolio te maximaliseren en de risico’s en kosten te minimaliseren. De samenstelling 
van de ITPP’s behoort afgestemd te zijn op de organisatorische strategie op de lange termijn. 
De volgende omschrijving van IT-projectportfolio gezondheid is van de wetenschappelijke 
literatuur afgeleid: een ITPP is gezond indien de samenstelling van portfolio de strategische 
initiatieven van de onderneming ondersteunt en zorgt voor rendement en groei op de lange 
termijn, waarbij de benutting van de resources optimaal is. De gezondheid van de ITPP is een 
momentopname gezien de continu veranderende omgeving van de onderneming. Tevens is de 
beoordeling van de gezondheid afhankelijk van het perspectief en het waardeoordeel van de 
stakeholders.  
In de literatuur zijn in eerste instantie 122 gezondheidsfactoren van ITPP’s gevonden. Uit het 
literatuuronderzoek, een tweetal open card sort sessies en een aantal bewerkingsacties is een 
meetinstrument ontworpen met daarin de factoren die de gezondheid van ITPP’s kunnen 
meten. Via de Goal/Question/Metrics-methode (GQM) zijn metrieken ontworpen waarmee de 
gezondheidsfactoren zijn te meten. Bijlage 10 bevat het meetinstrument.  
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6.1.2 Conclusies empirische toetsing 
Het onderzoeksdoel van de empirische toetsing was het bepalen van de bruikbaarheid van het 
ontworpen meetinstrument. Uit de individuele interviews bleek dat er geen overeenstemming 
bestond over het gebruik van de genoemde factoren. Slechts over vijf van de zestien factoren 
waren alle respondenten het eens dat ze worden gebruikt. Zeven factoren worden volgens 
twee respondenten gebruikt en vier factoren volgens één respondent.  
Ook over de mate van belangrijkheid van de genoemde factoren bestond geen 
overeenstemming. Over acht factoren waren alle respondenten het eens dat ze zeer belangrijk 
of belangrijk zijn. Zeven factoren zijn volgens twee respondenten zeer belangrijk of 
belangrijk en één factor volgens één respondent.  
Het meetinstrument wordt met enkele aanpassingen toepasbaar geacht. Het meten van de 
gezondheid van portfolio’s gedurende de gehele levenscyclus is wenselijk. De 
beleidsbeslissing om dit te gaan toepassen ligt echter meer op het bestuurlijke niveau dan 
binnen de individuele portfolio’s.
6.1.3 Conclusies doelstelling en centrale onderzoeksvraag  
Het doel van dit onderzoek is bereikt. Het onderzoek heeft geleid tot een eerste versie van een 
meetinstrument waarmee de gezondheid van ITPP’s kan worden gemeten. Tevens gaf het 
onderzoek antwoord op de centrale vraag via welke factoren kan de gezondheid van ITPP’s 
worden gemeten. 
Het ontworpen meetinstrument is tijdens de empirische toetsing behoorlijk compleet 
bevonden, maar ook zeer uitgebreid. De informatieverwerkende capaciteit van een mens is 
zeven +/- twee. Geadviseerd is om het meetinstrument te beperken tot vijf a negen factoren. 
6.2 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
De externe validiteit van de conclusies kunnen worden vergroot door deze te testen in een 
vervolgonderzoek. In dit vervolgonderzoek kan onderzocht worden of de conclusies geldig 
zijn voor een breder toepassingsgebied dan de onderzoekseenheid van deze casestudie. 
Tevens is het een goed idee om in een vervolgonderzoek de betrouwbaarheid van het 
meetinstrument te toetsen. Om de betrouwbaarheid van het meetinstrument te toetsen, moet 
een andere onderzoeksstrategie worden toegepast. Een strategie kan zijn het in de praktijk 
gebruiken van het meetinstrument en de meetresultaten vervolgens vergelijken met een 
portfolio waarvan bekend is dat deze gezond is.  
Een meetproces vindt plaats in een dynamische omgeving. De status en vooruitzichten van de 
portfolio veranderen als gevolg van veranderingen in de omgeving. Kenmerkend van de 
Rijksoverheid is de politieke dynamiek, hiërarchische besluitvorming en complexiteit. Is het 
mogelijk een flexibel prestatiemeetsysteem te ontwerpen dat rekening houdt met de 
veranderingen in de omgeving (Neely, Gregory & Platts, 1995)?  
Welke voorspellende kracht gaat uit van het meetinstrument? Bevat het meetinstrument 
vooral resultaatgerichte factoren (lagging-indicatoren) of ook leading-indictoren waarmee de 
oorzaken van prestaties worden gemeten (Neely, Gregory & Platts, 1995)? Een mooie 
onderzoeksvraag voor een vervolgonderzoek is: Welke factoren verklaren de gezondheid van 
ITPP’s?
Per fase van de levenscyclus van een ITPP kunnen andere factoren gelden of dominanter zijn. 
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Een vervolgonderzoek dient uitsluitsel te geven welke gezondheidsfactoren in welke fase van 
de levenscyclus dominant zijn. 
6.3 Discussie 
In de paragraaf reflecteer ik op het product en op het doorlopen onderzoeksproces. Ik benoem 
tevens de opgedane leerervaringen. 
6.3.1 Productreflectie 
Het doel van dit onderzoek is bereikt: Het ontwerpen van een meetinstrument waarmee de 
gezondheid van ITPP’s gemeten kan worden. Het onderzoek is uitgevoerd binnen de 
organisatie van de onderzoeker. Voor het onderzoek is één specifieke ITPP gekozen. De 
conclusies zijn hierdoor alleen geldig voor onderzoekseenheden en ITPP’s die over dezelfde 
eigenschappen beschikken als de case die is gebruikt in dit onderzoek. De 
generaliseerbaarheid is weliswaar beperkt, maar het onderzoek heeft geresulteerd in een 
meetinstrument. Om de externe validiteit van de conclusies te vergroten, moeten deze getest 
worden in een vervolgonderzoek.  
Met het onderzoek is tegemoet gekomen aan het gemis aan wetenschappelijk onderzoek naar 
de wijze van beoordeling van de gezondheid van IT-middelen. Er was en is nog steeds ruimte 
voor aanvullend onderzoek naar een geïntegreerde aanpak van de beoordeling van de 
gezondheid van een portfolio (Kumar, Ajjan & Niu, 2008). 
Triangulatie van bronnen door het toetsen van de interviewresultaten met secundaire gegevens 
was niet mogelijk. Dit heeft consequenties voor de geldigheid van de conclusies. Wel is 
triangulatie toegepast door de verschillende stakeholders van de ITPP individueel te 
interviewen.  
Het groepsinterview heeft niet plaats kunnen vinden met alle drie de deelnemers van de 
individuele gespreken. Dit heeft mogelijk gevolgen gehad voor de resultaten van het 
groepsinterview. 
De interviewvragen zijn afgeleid van de empirische onderzoeksvraag “Is het meetinstrument 
bruikbaar”. Dit heeft de validiteit van de resultaten vergroot. 
De resultaten van de interviews zijn een momentopname en geven de mening van de 
respondenten weer op het moment van de gegevensverzameling. De omgeving van de 
organisatie en de portfolio zijn aan veranderingen onderhevig en dit kan invloed hebben op de 
mening van de respondenten. 
De factoren in het meetinstrument zijn gebaseerd op een literatuuronderzoek. Om meer 
waarborgen te verkrijgen over de juistheid van deze factoren is aanvullend onderzoek 
noodzakelijk. Een empirische toetsing door een expert review van de uit het 
literatuuronderzoek verkregen factoren kan hierin voorzien. Deze empirische toetsing moet 
antwoord geven op de onderzoeksvraag “Via welke factoren kan de gezondheid van IT-
projectportfolio’s worden gemeten. De ervaringsdeskundigen vonden het meetinstrument 
redelijk compleet, maar wel erg uitgebreid. 
6.3.2 Procesreflectie 
Vanaf stap 1 van het afstudeeronderzoek ontmoette ik om de drie weken de 
afstudeerbegeleider. Dit heb ik als positief ervaren. Het zorgde voor regelmaat in het 
afstudeerproces en tijdige oplevering van mijlpaaldocumenten. Tijdens de sessies ontving ik 
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constructieve feedback en concrete aanwijzingen voor de volgende stap. De 
afstudeerbegeleider was vaak positiever over het product en het doorlopen proces dan ik. Dit 
gaf energie voor de vervolgstappen. Een belangrijke lessons learned is dat in het 
onderzoeksverslag tot uitdrukking moet komen wat de onderzoeker heeft uitgevoerd, wat het 
resultaat is en wat de kwaliteit is van dit resultaat. Een ander aandachtspunt is dat de voor- en 
nadelen van de verschillende onderzoeksmethodes en -technieken goed afgewogen en 
verantwoord moeten worden. De doelstelling van het onderzoek bepaalt de eisen waaraan de 
alternatieven moeten voldoen. De beperkingen van de gemaakte keuze en de wijze waarop 
deze kunnen worden gecompenseerd, behoren tevens te worden beschreven.  
De kwaliteit van de uitgevoerde open card sort sessies was beperkt door de geringe 
beschikbare tijd. Dit had ik kunnen voorkomen door vooraf een betere selectie en schoning uit 
te voeren van de uit de literatuur verkregen factoren. Ook was de instructie voorafgaande aan 
de eerste sessie niet duidelijk genoeg. 
De vragen en metrieken van het meetinstrument zijn op een methodische wijze tot stand 
gekomen. De GQM-methode waarborgt dat de vragen zijn afgeleid van de doelstelling 
gezondheidsmeting van een ITPP. De metrieken zijn vervolgens gebaseerd op deze vragen. Ik 
heb zelf gekozen welke factoren, vragen en metrieken deel uitmaken van het meetinstrument. 
Deze keuze heb ik gemaakt aan de hand van een aantal vooraf bepaalde criteria en heb ik 
verantwoord in dit verslag. 
Ik was van plan om de interviews te houden binnen een andere organisatie dan waar ik 
werkzaam ben. Dit zou zorgen voor een frisse en objectieve blik tijdens het onderzoek. Ik had 
eerder in het onderzoeksproces toegang moeten proberen te krijgen tot een organisatie. Ik ben 
hier pas na de formulering van mijn onderzoeksaanpak mee begonnen. Uiteindelijk is dit niet 
gelukt. Dit heeft de doorlooptijd van mijn onderzoek met ongeveer een maand verlengd. 
Onder wetenschap wordt een menselijke activiteit verstaan die erop gericht is tot 
gesystematiseerde en betrouwbare kennis te komen. De kennis moet kunnen worden 
gecommuniceerd en beoordeeld (Saunders et al., 2011). Tijdens het afstudeertraject ben ik 
met de kernbegrippen systematisch, kennis, betrouwbaar en communicatie in aanraking 
gekomen. De kennis over de gezondheidsmeting van ITPP’s heb ik getracht systematisch te 
vergaren via zowel literatuurstudie als interviews met ervaringsdeskundigen. Hierbij heb ik zo 
goed mogelijk de aanwijzingen van de afstudeerbegeleider en in het studiemateriaal 
opgevolgd. Bij elke stap in het afstudeerproces evalueerde ik de betrouwbaarheid van de 
resultaten. De schriftelijke en mondelinge communicatievaardigheid werd getoetst tijdens de 
meetings met de afstudeerbegeleider, de bijeenkomsten met medestudenten en door het 
afstudeerverslag. 
De verhalen van afgestudeerden hadden bij mij een beeld opgebouwd van het afstudeertraject 
als iets dat veel tijd kost, twijfel en verwarring zaait en negatieve energie oplevert. Mijn 
afstudeertraject beantwoordde echter totaal niet aan dit beeld. Ik heb er van genoten. 
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Bijlage 1: Verantwoording zoekstrategie per onderzoeksvraag 
 
Onderzoeksvraag 1 
Wat is een IT-projectportfolio? 
Benodigde gegevens voor beantwoording onderzoeksvraag 
Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden, is inzicht nodig in de definitie van ITPP 
in de literatuur. Tevens dient het begrip ITPP met behulp van de literatuur afgebakend te 
kunnen worden.  
Zoekmethode, -termen, bronnen 
Een viertal overzichtsartikelen ontvangen van de afstudeerbegeleider. Deze artikelen zijn 
hieronder vermeld. Tevens verwees de afstudeerbegeleider naar het boek van Thorsten Frey. 
Ook heb ik gebruik gemaakt van een aantal, dat ik in eigen bezit heb en het Handboek 
Portfolio Management Rijk. 
Gevonden literatuur 
Frey, T. (2014)  
Naar verwezen door afstudeerbegeleider 
 
Gleisberg, E., Zondag, H., Chaudron, M.R.V. (2008) 
Ontvangen van afstudeerbegeleider 
Jeffery, M., Leliveld, I. (2004)  
Via referenties artikel Kumar, Ajjan & Niu (2008) 
Kumar, R., Ajjan, H., Niu, Y. (2008) 
Ontvangen van afstudeerbegeleider 
Martinsuo, M. (2013) 
Ontvangen van afstudeerbegeleider 
 
Rahrovani, Y., Kermanshah, A., Pinsonneault, A. (2011) 
Ontvangen van afstudeerbegeleider 
Weill, P., Ross, J.W. (2004) 
In eigen bezit 
Weill, P., Ross, J.W. (2009) 
In eigen bezit 
 
 
Onderzoeksvraag 2 
Waarom stellen organisaties IT-projectportfolio’s samen? 
Benodigde gegevens voor beantwoording onderzoeksvraag 
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Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden, is inzicht nodig in het doel dat 
organisaties willen bereiken met ITPP’s. Deze doelstellingen moeten via het 
literatuuronderzoek inzichtelijk worden gemaakt. 
Zoekmethode, -termen, bronnen 
Conform onderzoeksvraag 1. 
Gevonden literatuur 
Conform onderzoeksvraag 1. 
 
Onderzoeksvraag 3 
Wat is IT-projectportfolio gezondheid? 
Benodigde gegevens voor beantwoording onderzoeksvraag 
Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden, is inzicht nodig in de definitie van IT-
projectportfolio gezondheid in de literatuur. Tevens dient het begrip ITPP met behulp van de 
literatuur afgebakend te kunnen worden. 
Zoekmethode, -termen, bronnen 
Conform onderzoeksvraag 1. 
Gevonden literatuur 
Conform onderzoeksvraag 1. 
 
Onderzoeksvraag 4 
Via welke factoren kan de gezondheid van IT-projectportfolio’s worden gemeten? 
Benodigde gegevens voor beantwoording onderzoeksvraag 
Om de onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden, is een overzicht nodig van de relevante 
factoren in de literatuur waarmee de gezondheid van ITPP’s gemeten kan worden. Belangrijk 
uitgangspunt hierbij is dat het moet gaan om factoren die de gezondheid van een 
projectportfolio signaleren en niet om factoren die de gezondheid van individuele projecten 
signaleren. Ook is het van belang dat dit onderzoek is gericht op signalerende factoren en 
niet op verklarende factoren. 
Zoekmethode, -termen, bronnen 
Een viertal overzichtsartikelen ontvangen van de afstudeerbegeleider. Deze artikelen zijn 
hieronder vermeld met de toevoeging “ontvangen van afstudeerbegeleider”.  
De referenties uit deze overzichtsartikelen zijn beoordeeld en bij mogelijke geschiktheid via 
Google Scholar – studienet gedownload. Deze artikelen zijn hieronder vermeld met de 
toevoeging “Via referenties artikel….”. 
Tevens ontving ik van de afstudeerbegeleider een artikel waarin wordt gerefereerd naar 
artikelen over de relatietypes tussen risico’s. De hieruit gebruikte artikelen zijn hieronder 
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vermeld met de toevoeging “via afstudeerbegeleider”. 
Ook is een artikel gebruikt uit de cursus IT Governance Audit. 
De gebruikte zoektermen in Google Scholar via Studienet waren: Portfolio Decsion Making, 
IT Decision Making, Investment Appraisal, Project Appraisal, Portfolio Appraisal, IT Project 
Portfolio Health, Project Portfolio Evaluation, Project Portfolio Selection, Portfolio Selection 
Criteria, Project Selection Criteria, Assessment Criteria, Multi-project Strategy, Multi-project 
Management, IT Project Portfolio Alignment, IT Project Portfolio Benefits, Business Value 
of IT, Business Drivers, IT Project Portfolio Costs, IT Project Portfolio Risks, Project 
Portfolio Interdependencies. 
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o
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.
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t p
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f c
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re
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f o
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o
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at
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n
 
it 
ca
n
 
pr
o
v
id
e 
th
e 
sa
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.
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ra
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re
le
v
an
ce
,
 
an
d 
(4)
 
ca
n
 
le
ad
 
to
 
an
 
in
cr
ea
se
 
in
 
u
n
de
rs
ta
n
di
n
g 
an
d 
de
cr
ea
se
 
in
 
u
n
ce
rt
ai
n
ty
.
 
Ch
o
u
,
 
Ch
o
u
,
 
Tz
en
g 
20
06
 
Ca
se
 
St
u
dy
 
63
 
 26
 
Im
pr
o
v
e 
u
se
r’
s 
sa
tis
fa
ct
io
n
 
(be
n
ef
it 
cr
ite
ria
) 
U
se
r'
s 
le
v
el
 
o
f a
pp
ro
v
al
 
w
he
n
 
co
m
pa
rin
g 
a 
pr
o
du
ct
's
 
pe
rc
ei
v
ed
 
pe
rfo
rm
an
ce
 
w
ith
 
hi
s 
o
r 
he
r 
ex
pe
ct
at
io
n
s.
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ra
n
ge
 
an
d 
gi
v
en
 
tim
ef
ra
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te
n
t t
o
 
w
hi
ch
 
a 
co
m
pu
te
r 
sy
st
em
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u
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.
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ra
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ra
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o
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ra
tio
n
s 
If 
th
e 
bu
sin
es
s 
is 
es
se
n
tia
lly
 
pr
o
jec
t-
ba
se
d 
 
th
en
 
su
cc
es
sf
u
l p
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t p
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Bijlage 4: Protocol open card sort sessies 
 
Achtergrond 
Momenteel ben ik bezig met mijn afstudeeronderzoek voor mijn studie Business Process 
Management & IT aan de Open Universiteit. Mijn afstudeeronderzoek heeft als onderwerp 
IT-projectportfolio gezondheidsmeting. Het doel van dit onderzoek is het ontwerpen van een 
meetinstrument waarmee gedurende de gehele levenscyclus de gezondheid van ITPP’s 
gemeten kan worden. Tijdens een literatuuronderzoek heb ik 122 mogelijke factoren 
gevonden die de gezondheid van ITPP’s signaleren. 
Doel open card sort sessie 
Om de 122 gevonden mogelijke factoren te groeperen tot een geschikt overzicht wil ik 
gebruik maken van de sorteertechniek open card sort. Deze techniek wordt gebruikt voor het 
verkrijgen van kennis (knowlegde aquistion) en requirements (requirements aquistion). Een 
belangrijk onderdeel van kennis van mensen is de categorieën die zij gebruiken. Experts zijn 
voornamelijk een expert omdat zij over een uitgebreidere en verfijndere categorisatie 
beschikken dan niet-experts. Deze categorisatie is inzichtelijk te krijgen via een 
sorteertechniek.  
Werkwijze 
Jullie krijgen een aantal kaarten om te sorteren. Elke kaart bevat een uniek nummer (voor 
registratiedoeleinden), een naam en een omschrijving van de factor. Willen jullie de kaarten in 
logische groepen sorteren volgens het criterium signalerende factoren voor de 
gezondheidsmeting van ITPP’s? Elke groep vormt een categorie. Deze categorieën voorzien 
jullie van een naam. De naam schrijven jullie op een post-it en plakken deze bovenaan de rij 
met factoren. Binnen de categorie is een bepaalde hiërarchie mogelijk. Als dit zo is, maak 
deze hiërarchie dan op tafel inzichtelijk. Het is toegestaan om categorieën te creëren als “geen 
factor voor gezondheidsmeting ITPP”, “onduidelijke naamgeving / omschrijving factor” en 
“factor past niet binnen een categorie”. Jullie mogen gecreëerde categorieën gedurende het 
sorteren en na afloop aanpassen. Dit alles binnen een tijdslimiet van één uur. 
Als jullie vooraf of tijdens de sessie vragen hebben, beantwoord ik deze graag.  
Succes. 
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Bijlage 5: Verslag open card sort sessie op 3 december 2015 
 
Resultaten 
De volgende categorieën zijn gecreëerd met kaart 1 t/ m 47. 
 
Koers Agility 
requirement 
Kaders Resources Return on 
investment 
Risk 
appetite 
Project-
beheersing 
Quality Gover-
nance 
Overig 
1-2-3-9-
20-23-29 
4-6-7-10-27-
40 
5-8-28 11-12-13-
15-16-17-
18-45 
14-21-22-
24-25-26-
31-32-33-
34-35 
36-37-38-
39-41-42 
19-46 43-44 47 30 
  
Vragen aan respondenten 
 
Proces 
Wat vond je van de sessie? 
Deelnemer 1: “Algemeen goed, heldere toelichting, tijdsdruk was behoorlijk voelbaar.” 
Deelnemer 2: “ Het proces was duidelijk. Goede uitleg, maar het was toch een beetje 
pionieren. Leuk om te doen. Goede dosering van de kaartjes.” 
 
Hoe was de samenwerking? 
Deelnemer 1: “Prima, kwamen snel tot elkaar.” 
Deelnemer 2: “De samenwerking met deelnemer 1 verliep goed. De inbreng vond ik 
gelijkwaardig. De samenwerking met jou verliep ook goed. Je had oog voor het tempo waarin 
deelnemer 1 en ik de informatie kon verwerken.” 
 
Hoeveel overeenstemming / verschil van inzicht was er tussen jullie? 
Deelnemer 1: “Overeenstemming was 95%, 5% verschil van inzicht.” 
Deelnemer 2: “Moeilijk te kwantificeren… Enerzijds was er geen duidelijk standpunt. Daar 
moesten we samen heen manoeuvreren. Dat is wel gelukt. We hebben gaande weg de 
inzichten (die we dachten te hebben) gedeeld en gevolgd.” 
 
Welke (psychologische) factoren speelden een rol tijdens de sessie? 
Deelnemer 1: “? Heb ik geen verstand van. Alle factoren een beetje?” 
Deelnemer 2: “De invloed van leidinggevende en medewerker, maar niet op de voorgrond. 
We namen (denk ik) een gelijkwaardige positie in. Het was nieuw voor ons beiden en we 
hadden steun aan elkaar. Daarnaast speelt natuurlijk; ‘het goed willen doen’. De insteek is dat 
je als ‘deskundige’ deelneemt. Dat schept verwachtingen vooraf.” 
 
Resultaat 
Wat vind je van het bereikte resultaat? 
Deelnemer 1: “Op zich een redelijke opdeling, met een beetje snel bedachte thema’s. Had het 
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idee dat we wat verder hadden moeten zijn. Had graag meer tijd gehad.” 
Deelnemer 2: “Daar ben ik nog niet tevreden over. Ik zou graag eerst willen oefenen in de 
methode, zodat die duidelijk is en alle energie gestoken kan worden in het onderwerp zelf als 
het ‘echte spel wordt gespeeld’.” 
 
Mis je belangrijke categorieën of factoren? 
Deelnemer 1: “[Koers, Risk appetite, Resources, Agility, Projectmanagement, Rendement, 
Kwaliteitsaspecten?, Voorwaarden?] Ik moest ze weer even op een rijtje hebben. Ik mis 
‘architectuur fit’ (wat je misschien zou kunnen terugvinden in combinatie van categorieën: 
Agility, kwaliteit en koers).” 
Deelnemer 2: “Nee, maar ‘het spel’ zou je ook semigestructureerd kunnen uitvoeren, waarbij 
van enige ordening vooral al sprake is.” 
 
Is deze categorisering bruikbaar voor de gezondheidsmeting van ITPP’s? 
Deelnemer 1: “Volgens mij wel, je zou als je de aspecten meetbaar maakt, portfolio’s 
onderling kunnen vergelijken (kwalitatief) en kunnen bezien of de totale indruk past bij het 
profiel/koers van het bedrijf of de instelling.”  
Deelnemer 2: “De categorisering is prima bruikbaar voor de gezondheidsmeting. Maar een 
andere is natuurlijk ook denkbaar.” 
 
Methode 
Wat vind je van de open card sort methode? 
Deelnemer 1: ” Optimale creatieve vrijheid, maar daarmee wel kwetsbaar voor discussie en 
daarmee tijdafhankelijk.” 
Deelnemer 2: “Mooie methode. Nog nooit eerder gebruikt. Lastig is wel het aggregatieniveau 
van de begrippen in termen van verschillende mate van abstract/concreet, maar ook 
operationeel/tactisch/strategisch en voorwaardenscheppend/primair.” 
 
Is deze methode bruikbaar voor dit onderzoek? 
Deelnemer 1: “Ja, maar ik denk dat je na het clusteren nog een aantal stappen zou moeten 
toevoegen, waarbij je na een minimaal aantal aspecten gaat die meetbaar lijken en beschrijft 
waarom je ze hebt gekozen.” 
Deelnemer 2: “We hebben het gedaan. Dat is gelukt. Of je met de uitkomsten verder kunt, kan 
ik niet beoordelen. Het ‘spelen’ in een vreemde taal, waarbij de begrippen niet helemaal 
eenduidig zijn vormt een belemmering en maakt de uitkomsten mogelijk minder 
betrouwbaar.” 
 
Zou je deze methode willen / kunnen toepassen in een andere context? 
Deelnemer 1: “Zeker, ik denk een goede methode om orde te brengen in informatie.” 
Deelnemer 2: “Zeker. Daarbij zou ik het wel wat ‘kleiner’ willen houden.” 
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Verslag  
Tijdstip: 8:45 – 10:00 
Locatie: Vergaderzaal Kromhoutkazerne te Utrecht 
Deelnemers: hoofd IT-Audit en senior medewerker IT-Audit 
Aan het begin van de sessie heeft de onderzoeker, conform het protocol, de deelnemers de 
achtergrond, het doel van de open card sort sessie en de werkwijze uitgelegd. 
Om 9:00 begon de sorteersessie. De onderzoeker toonde stuk voor stuk de kaarten en de 
deelnemers lazen de tekst op de kaart en bespraken met elkaar hoe deze tekst geïnterpreteerd 
moest worden. Vervolgens legden zij de kaart weg op de lege tafel. Na een aantal kaarten nam 
één van de deelnemers het initiatief om op het aanwezige whiteboard de afkorting TGKIO 
(tijd, geld, kwaliteit, informatie en organisatie) te schrijven. Dit waren volgens hem de 
voorwaardenscheppende factoren voor een project. De getoonde kaarten konden wellicht in 
de volgende hoofdcategorieën ingedeeld worden:  
- redenen waarom een organisatie een project uitvoert; 
- voorwaardenscheppende factoren; 
- factoren gedurende de realisatie van een project; 
- factoren t.a.v. de deliverables van het project. 
Vervolgens werd weer doorgegaan met het stuk voor stuk wegleggen van de aangereikte 
kaarten op de tafel. 
Na 40 minuten en 41 van de 122 kaarten werd het, gezien de nog resterende tijd, verstandig 
geacht om eerst duidelijkere categorieën te maken van de op de tafel liggende kaarten. Een 
korte discussie werd gevoerd aan het whiteboard en de deelnemers waren het hierna met 
elkaar eens dat het ging om beslisregels ten behoeve van het filteren van projectvoorstellen / 
projecten. Vervolgens werden in ongeveer 10 minuten de 41 kaarten op tafel in categorieën 
verdeeld en deze categorieën voorzien van een naam. De schwung zat er goed in en er was 
redelijk snel overeenstemming tussen de deelnemers. Hierna resteerde nog 5 minuten waarin 
de kaarten 42 t/m kaart 47 nog gecategoriseerd konden worden. 
Na afloop spraken de deelnemers uit dat zij het een interessante sessie vonden. De tijd was 
voor hen echter te kort om alle kaarten in categorieën in te delen en om een hiërarchie / 
subcategorieën aan te brengen. Het gevoel was dat zij gedeeltes van een olifant te zien hadden 
gekregen, maar nog niet het gehele dier. 
Na afloop van de sessie heeft de onderzoeker de evaluatievragen uit het protocol ter 
beantwoording en dit verslag via e-mail naar de deelnemers verzonden en de resultaten van de 
sessie vastgelegd in een Excel-bestand. 
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Bijlage 6: Verslag open card sort sessie op 5 december 2015 

Resultaten 
De volgende categorieën zijn gecreëerd met kaart 1 t/ m 122. 
Relaties 
tussen 
projecten 
Procedurele 
kwaliteit 
PPM 
Alignment 
(juiste 
projecten 
in 
Portfolio) 
Outcome 
(komen de 
projecten 
er goed uit) 
Risico-
management 
Managemen
t support 
Allocatie Geen 
criteria 
Geen 
criteria; 
criteria op 
project-
niveau 
1-2-3-77-
78-79-80-
81-82-83-
84-96-113-
115-116-
117-118 
51-85-87-
88-90-100 
6-7-9-29-
30-31-49-
54-56-66-
67-73-97-
101-106-
107-108-
109-110 
15-16-17-
18-19-34-
35-55-71-
74-75-95-
112 
14-36-37-38-
39-40-41-42-
52-59-76-93-
98-99-104-
105 
33-44-45-46-
47-48-60-
103-111 
11-12 4-10-32-61-
62-63-70-
72-86-89-
91-92-94-
102 
5-8-13-20-
21-22-23-
24-25-26-
27-28-43-
50-53-57-
58-64-65-
68-69-114-
119-120-
121-122 
 
Verslag  
Tijdstip: 14:00 – 14:30 
Locatie: Technische Universiteit te Eindhoven 
Deelnemer: afstudeerbegeleider 
Aan het begin van de sessie heeft de onderzoeker de deelnemer niet volgens het protocol de 
achtergrond, het doel van de open card sort sessie en de werkwijze uitgelegd. Dit was al 
bekend bij de afstudeerbegeleider. 
Om 14:00 begon de sorteersessie. De onderzoeker toonde stuk voor stuk de kaarten en deze 
werden op de lege tafel weggelegd door de afstudeerbegeleider. Omdat de sessie op 3 
december binnen de tijdslimiet kaart 1 t/m 47 sorteerde, is tijdens deze sessie van onderop de 
stapel begonnen met kaart 122. Dit om ervoor te zorgen dat alle kaarten aan bod zouden 
komen in de twee open card sort sessie. Gezien het tempo van sorteren, lukte het echter 
gemakkelijk om alle kaarten tijdens deze sessie te sorteren. 
Opvallend was dat de afstudeerbegeleider i.t.t. de deelnemers van de sessie op 3 december 
twee categorieën creëerde met ongeschikte factoren, te weten: geen criteria en geen criteria; 
criteria op projectniveau. 
Na afloop bespraken de afstudeerbegeleider en de onderzoeker de resultaten met als 
belangrijkste conclusies: 
• vooraf had een betere selectie uitgevoerd moeten worden, gezien het groot aantal kaarten 
met ongeschikte factoren voor gezondheidsmeting ITPP’s (40 van de 122); 
• opvallend is dat tijdens de sorteersessie op 3 december slechts één kaart in de categorie 
overig belandde; 
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• de succesfactoren van individuele projecten die leiden tot succesvolle projectportfolio’s 
kunnen beter afgeleid worden van het artikel “Project Success: A Multidimensional 
Strategic Concept” (Shenhar, Dvir, Levy & Maltz, 2001) in plaats van de artikelen die de 
ongeschikte factoren opleverden in de categorie “geen criteria; criteria op projectniveau”; 
• de kwaliteit van de sortering en categorisering is beperkt omdat de afstudeerbegeleider 
tijdens deze sessie de enige deelnemers was, waardoor er geen discussie mogelijk was met 
een andere expert;  
• de kwaliteit van de sortering en categorisering is tevens beperkt omdat de beschikbare tijd 
gering was; 
• het idee bestaat dat de gecreëerde categorieën redelijk compleet zijn en dat het vaker 
uitvoeren van sorteersessies geen significatie aanvullingen zullen opleveren; 
• de beperking in de kwaliteit van de sortering en categorisering heeft impact op de 
validiteit van het te ontwerpen meetinstrument; 
• de validiteit van het meetinstrument dient dan ook empirisch getoetst te worden; 
• de deelnemers van de open card sort sessie op 3 december zijn te zorgvuldig geweest 
gezien het verschil in het aantal gesorteerde kaarten (47 in één uur versus 122 in een half 
uur). 
• de gecreëerde categorieën tijdens deze sessie verschillen met de gecreëerde categorieën 
tijdens de vorige sessie, maar hebben toch mogelijke overeenkomsten (zie onderstaande 
matchingstabel); 
• de mogelijke overeenkomsten tussen de gecategoriseerde kaarten op 3 december en 5 
december dienen nader geanalyseerd te worden; 
• de categorieën en bijbehorende kaarten dienen vervolgens nader geanalyseerd, geschoond 
en geconsolideerd te worden. 
 
Categorie 3 december Categorie 5 december 
Koers Alignment 
Agility requirement Geen match 
Kaders Alignment 
Resources Allocatie 
Return on investment Outcome 
Risk appetite Risicomanagement 
Projectbeheersing Procedurele kwaliteit PPM 
Quality Outcome 
Governance Geen match 
Overige Geen criteria  
Geen criteria; criteria op projectniveau 
Geen match Relaties tussen projecten 
Geen match Management support 
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Bijlage 7: Best practices voor het implementeren van een prestatie-
meetsysteem 
 
 
Een belangrijke voorwaarde voor een succesvolle implementatie is draagvlak. Om draagvlak 
binnen een organisatie te creëren, is commitment en support van het management van groot 
belang. Zij spelen tevens een belangrijke rol bij het operationaliseren van de 
bedrijfsdoelstellingen (Solingen & Berghout, 1999). Neely en Adams (2000) stellen dat het 
eerste en fundamentele perspectief op performance het perspectief van de stakeholders is. De 
gewenste prestatiecriteria van de stakeholders moeten in het prestatiemeetsysteem een plek 
krijgen. Deze aanpak waarborgt de relevantie en de rechtvaardiging van de prestatiecriteria. 
Hall en Fenton (1997) benoemen een aantal eisen waaraan voldaan moet worden om een 
meetprogramma succesvol te implementeren:  
• incrementele implementatie;  
• transparantie;  
• bruikbaarheid; 
• ontwikkelaarsparticipatie; 
• integriteit van de metrieken; 
• feedback mechanisme; 
• geautomatiseerde dataverzameling; 
• practitioner training; 
• gebruikmaken van goeroes en kampioenen; 
• toegewijde meetteams,  
• een op doelstellingen georiënteerde aanpak.  
Deze eisen zijn weliswaar gericht op het implementeren van effectieve meetprogramma’s 
voor software, maar de genoemde best practices kunnen ook toegepast worden voor een 
effectieve meting van de gezondheid van ITPP’s. Volgens Neely, Gregory & Platts (1995) 
kan een prestatiemeetsysteem geanalyseerd worden door de volgende vragen te stellen: 
• versterken de metingen de strategie van de organisatie? 
• matchen de metingen met de cultuur van de organisatie? 
• komen de metingen overeen met de bestaande erkenning- en beloningsstructuur? 
• zijn sommige metingen gericht op kanttevredenheid? 
• zijn sommige metingen gericht op wat de concurrentie doet? 
Keung (2000) benoemt een paar belangrijke karakteristieken van prestaties:  
• prestaties zijn niet absoluut en hun betekenis variëren in een andere context; 
• prestaties zijn multidimensionaal en bezitten verschillende factoren die een bijdrage 
leveren; 
• prestatie-indicatoren zijn niet onafhankelijk en staan vaak in relatie tot elkaar. 
In de studie van Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory, Bourne, & Kennerley (2000) wordt 
een onderscheid gemaakt tussen best practices voor het ontwerpproces van een 
prestatiemeetsysteem en best practices voor de output van het ontwerpproces. Deze best 
practices staan in de onderstaande weergegeven.   
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Best practices voor het ontwerpproces Best practices voor de output van het proces 
Prestatie-indicatoren zijn afgeleid van de strategie van de 
organisatie. 
Prestatie-indicatoren voorzien in benchmarking. 
Het doel van elke prestatie-indicator is expliciet gemaakt. Prestatie-indicatoren gebaseerd op een ratio hebben de 
voorkeur boven indicatoren gebaseerd op absolute nummers. 
Het verzamelen van gegevens en de berekeningswijze van 
het niveau van de prestaties zijn duidelijk. 
Prestatiecriteria staan onder controle van het beoordeelde 
organisatieonderdeel. 
Iedereen (klanten, werknemers en managers) is betrokken 
bij de selectie van indicatoren. 
Objectieve prestatiecriteria hebben de voorkeur boven 
subjectieve. 
De geselecteerde prestatie-indicatoren houden rekening met 
de organisatie. 
Niet-financiële indicatoren zijn geselecteerd. 
Het proces is eenvoudig aanpasbaar – de indicatoren 
veranderen als de omstandigheden veranderen. 
Prestatie-indicatoren zijn simpel en gemakkelijk te 
gebruiken. 
 Prestatie-indicatoren zorgen voor snelle feedback. 
 Prestatie-indicatoren stimuleren continue verbetering en zijn 
niet alleen gericht op monitoring. 
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Bijlage 8: GQM-methode 

De Goal/Question/Metrics-methode (GQM) was oorspronkelijk ontworpen om software-
producten en het ontwikkelproces te verbeteren, maar is goed toepasbaar binnen elk 
meetproces (Koziolek, 2008). GQM is ontwikkeld door V. Basili en D. Weiss en uitgebreid 
met andere concepten door D. Rombach.  
Tijdens het toepassen van de GQM- methode worden in eerste instantie de belangrijkste 
doelstellingen bepaald. Van de doelstellingen worden vragen afgeleid. Het antwoord op deze 
vragen bepaalt of de doelstellingen zijn bereikt. Het is van belang dat de vragen de 
mogelijkheid bieden de conclusies over de doelstelling te ondersteunen. Deze vragen naar 
specifieke kwaliteitsattributen concretiseren bepaalde aspecten van de (abstracte) 
doelstellingen. Hierna worden metrieken ontworpen die de meest toereikende informatie 
verschaffen om de vragen te beantwoorden. Het kan zijn dat bepaalde factoren van invloed 
zijn op de resultaten van de meting. Deze factoren dienen te worden geïdentificeerd. Solingen 
& Berghout (1999) verdelen de metrieken in onder andere de volgende types: 
• product en proces metrieken (output versus het generieke proces); 
• objectieve en subjectieve metrieken (tellen van attributen of karakteristieken op een 
objectieve manier versus een subjectief oordeel); 
• directe en indirecte metrieken (onafhankelijk van de meting van andere 
karakteristieken versus afhankelijk van de meting van andere karakteristieken). 
De metingen kunnen hierna gebruikt worden om de vragen te beantwoorden en met deze 
antwoorden kan worden beoordeeld of de doelstellingen zijn bereikt. Dit wordt weergegeven 
in figuur 3 Van metingen tot doel. 
 
Figuur 3 Van metingen tot doel (Perkins, Peterson & Smith, 2003). 
De GQM-methode kent samengevat de volgende fases, met tussen haakjes hoe de fase tijdens 
dit onderzoek vorm wordt gegeven: 
• de planningsfase (plan van aanpak / onderzoeksontwerp);  
• de definitiefase (definiëren van doelstellingen, vragen en metrieken); 
• de dataverzamelingsfase (verzamelen van onderzoeksgegevens); 
• de interpretatiefase ( resultaten en conclusies). 
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In figuur 4 De vier fases van de GQM-methode zijn de verschillende fases visueel 
weergegeven. 
Figuur 4 De vier fases van de GQM-methode (http://www-ivs.cs.uni-magdeburg.de/sw-
eng/us/java/GQM/link2.shtml) 
De doelstellingen behoren te zijn gedefinieerd voor een bepaald doel, voor een bepaald 
onderzoeksobject, voor een specifiek issue, vanuit een perspectief en binnen een bepaalde 
context (Koziolek, 2008). De doelstelling is tijdens dit onderzoek als volgt gedefinieerd: Meet 
(doel) de gezondheid (issue) van ITPP’s (object) vanuit het gezichtspunt van de IT-
projectportfoliomanager (perspectief) binnen Ministerie XYZ (context). 
GQM kan tevens voor analysedoeleinden worden gebruikt. Het geeft inzicht in welke 
doelstellingen en metrieken nog gemist worden of inconsistent zijn. Zoals gezegd verschaft 
het een context voor het interpreteren van de verzamelde data. Ook draagt het bij aan het 
maximaliseren van de doelstellingen en het minimaliseren van de metrieken (Solingen & 
Berghout, 1999). Tevens kan worden beoordeeld of de doelstellingen de 
organisatiedoelstellingen ondersteunen, meetbaar en controleerbaar zijn en ondubbelzinnig 
zijn door voldoende detailniveau te bezitten. Ook kan worden vastgesteld of de vragen 
beantwoord kunnen worden met specifieke informatie en of wordt gevraagd om alle 
noodzakelijke informatie (Perkins, Peterson & Smith, 2003). 
In de literatuur is ook kritiek geleverd op deze methode. De top-down-aanpak van de GQM-
methode gaat voorbij aan wat haalbaar is om te meten op de werkvloer (Fenton & Neil, 1999). 
Dit gaat in tegen het advies dat prestatie-indicatoren simpel en eenvoudig te gebruiken zijn. 
Ook bestaat het gevaar dat de metrieken een solofeestje wordt van een dedicated metrieken-
team (Hall & Fenton, 1997). Het is dan ook raadzaam om tijdens het toepassen van de GQM-
methode aandacht te besteden aan de aspecten haalbaarheid en draagvlak. 
 

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Bijlage 9: Geselecteerde factoren en metrieken meetinstrument 
 
Alignment 
Kaartnr Factor 
6 React to or compete with other competitions 
7 Organization learning 
30 Business operations 
31 Research and development 
67 Fit with company / brand image 
73 Strategic alignment 
106 Social (IT Project Portfolio Alignment) 
107 Strategic (IT Project Portfolio Alignment) 
108 Structural (IT Project Portfolio Alignment) 
109 Processual (IT Project Portfolio Alignment) 
110 Technological (IT Project Portfolio Alignment) 
   
De factoren Strategic alignment (73) en IT Project Portfolio Alignment (106 t/m 110) krijgen 
een plek in het meetinstrument. In bijna alle relevante literatuur worden deze factoren 
genoemd. IT-projectportfolio alignment heeft bovendien een directe relatie met ITPP’s. De 
factoren zijn ook het meest karakteristiek voor het begrip Alignment. 
Strategische alignment 
Strategic alignment wordt in het meetinstrument vertaald in Strategische alignment. De 
definitie van dit begrip is: alignment van de portfolio met de lange termijn doelstellingen of 
strategieën van de organisatie (Kumar, Ajjan & Niu, 2008). 
Om deze factor te kunnen meten, dienen de volgende vragen te worden beantwoord: 
Q1 Is de ITPP afgestemd op de strategische doelstellingen van de organisatie en draagt de 
portfolio bij aan het realiseren hiervan? 
Rationale: een portfolio is gezond als het een bijdrage levert aan het realiseren van de 
strategische doelstellingen. 
Q1.1 Is de ITPP afgestemd op de strategische doelstellingen van de organisatie? 
Rationale: als de portfolio is afgestemd op de strategische doelstellingen van de organisatie, 
kan de portfolio een bijdrage leveren aan het realiseren hiervan. 
Q1.2 Draagt de ITPP bij aan het realiseren van de strategische doelstellingen? 
Rationale: de mate van gezondheid van de portfolio wordt mede bepaald door de mate waarin 
deze bijdraagt aan het realiseren van de strategische doelstellingen. 
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De volgende metrieken zijn bepaald: 
M1.1 De portfolio is afgestemd op de strategische doelstellingen  
M1.2 De portfolio draagt bij aan het realiseren van de strategische doelstellingen 
  
IT-projectportfolio alignment  
Het begrip IT-projectportfolio alignment wordt als volgt gedefinieerd: het in balans zijn van 
de projecten in de ITPP op het gebied van strategische, structurele, technologische, sociale en 
procedurele aspecten (Rahrovani, Kermanshah & Pinsonneault, 2011). 
De volgende vragen dienen te worden beantwoord: 
Q1 Zijn de projecten in de ITPP met elkaar in balans t.a.v. strategische, structurele, 
technologische, sociale en procedurele aspecten en leidt deze balans tot het realiseren van de 
strategische doelstellingen van de organisatie? 
Rationale: als de projecten in de portfolio met elkaar in balans zijn, betekent dit dat de 
portfolio een bijdrage kan leveren aan het realiseren van de strategische doelstellingen. 
Q1.1 Zijn de projecten in de ITPP met elkaar in balans t.a.v. strategische, structurele, 
technologische, sociale en procedurele aspecten? 
Rationale: als de projecten in de portfolio met elkaar in balans zijn, betekent dit dat de 
projecten op elkaar zijn afgestemd. 
Q1.2 Draagt deze balans bij aan het realiseren van de strategische doelstellingen van de 
organisatie? 
Rationale: het op elkaar afstemmen van projecten in de portfolio heeft als doel het realiseren 
van strategische doelstellingen. 
Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken bepaald: 
M1.1 De projecten in de portfolio zijn met elkaar in balans t.a.v. strategische, structurele, 
technologische, sociale en procedurele aspecten 
M1.2 De in balans zijnde projecten dragen bij aan het realiseren van de strategische 
doelstellingen 
 
Resources 
 
Kaartnr Factor 
11 Manpower 
12 Skill of IT Staff 
 
Beide factoren krijgen een plek in het meetinstrument. Personeelscapaciteit en competenties 
worden weinig genoemd in de doorgenomen literatuur, maar deze vaak schaarse resources 
zijn in het algemeen belangrijke succesfactoren voor het realiseren van projecten en 
organisatiedoelstellingen.  
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Personeelscapaciteit 
Manpower wordt in het meetinstrument vertaald in Personeelscapaciteit. Dit begrip wordt als 
volgt gedefinieerd: het totale aanbod van beschikbaar personeel voor een specifieke functie of 
taak (www.businessdictionary.com). 
Het is noodzakelijk de volgende vragen te beantwoorden: 
Q1 Beschikt de organisatie over voldoende personeel om de afspraken na te komen en de 
ambities te realiseren die voortvloeien uit de ITPP? 
Rationale: de organisatie dient over voldoende personeel te beschikken om de projecten in de 
portfolio te kunnen realiseren en de gemaakte afspraken na te komen. 
Q1.1 Beschikt de organisatie over voldoende personeel om de projecten in de portfolio te 
realiseren? 
Rationale: als de organisatie over voldoende personeel beschikt, kan dit personeel ingezet 
worden om de projecten in de portfolio te realiseren. 
Q1.2 Zorgt de beschikbaarheid van voldoende personeel daadwerkelijk voor het nakomen van 
de afspraken en het realiseren van de ambities van de ITPP? 
Rationale: personeel dient niet alleen beschikbaar te zijn, maar ook ingezet te kunnen worden. 
 
Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken bepaald: 
M1.1 De organisatie beschikt over voldoende personeel 
M1.2 Met voldoende beschikbaar personeel worden de ambities gerealiseerd 
 
Competentie 
De verstaling van Skills of IT Staff is in het meetinstrument: competentie. De definitie van dit 
begrip is: de vaardigheden van het IT-personeel (www.businessdictionary.com). 
 
Om deze factor te meten, dienen de volgende vragen te worden beantwoord: 
Q1 Beschikt de organisatie over competent personeel om de afspraken na te komen en de 
ambities te realiseren die voortvloeien uit de ITPP? 
Rationale: de organisatie dient over personeel met voldoende vaardigheden te beschikken om 
de projecten in de portfolio te kunnen realiseren en de gemaakte afspraken na te komen. 
Q1.1 Beschikt de organisatie over competent personeel om de projecten in de ITPP te 
realiseren? 
Rationale: als de organisatie over competent personeel beschikt, kan dit personeel ingezet 
worden om de projecten in de portfolio te realiseren. 
Q1.2 Zorgt competent personeel daadwerkelijk voor het nakomen van de afspraken en het 
realiseren van de ambities.? 
Rationale: competent personeel dient niet alleen aanwezig te zijn, maar dit moet ook leiden 
tot het nakomen van de afspraken en het realiseren van de ambities. 
 
De volgende metrieken worden gehanteerd: 
M1.1 De organisatie beschikt over competent personeel 
M1.2 Met competent personeel worden de ambities gerealiseerd 
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Costs 
Kaartnr Factor 
15  Hardware costs 
16  Software costs 
17  Implementation costs 
18  Maintenance costs 
19  Consultants costs 
 
De factoren Hardware costs (15), Software costs (16), Implementation costs en Consultants 
costs (19) voeg ik samen. Dit betreffen eenmalige aanschaf- en implementatiekosten van de 
IT-middelen. Maintenance Costs (18) zijn doorlopende kosten van de IT-middelen. In het 
meetinstrument worden de factoren aanschaf- en implementatiekosten van IT-middelen en 
onderhoudskosten van IT-middelen opgenomen. 
Aanschaf- en implementatiekosten IT-middelen 
Het begrip Aanschaf- en implementatiekosten IT-middelen wordt als volgt gedefinieerd: de 
totale kosten van de aanschaf van hardware en software, de implementatie van IT-middelen 
en de ingehuurde consultants (www.businessdictionary.com). 
 
De volgende vragen moeten worden beantwoord: 
Q1 Beheerst de organisatie de aanschaf- en implementatiekosten van de IT-middelen en leidt 
deze beheersing tot het realiseren van rendabele ITPP’s? 
Rationale: als de organisatie de kosten beheerst en hiermee zorgt voor rendabele portfolio’s, is 
dit een indicator voor de gezondheid van de portfolio. 
Q1.1 Beheerst de organisatie de aanschaf- en implementatiekosten van de IT-middelen? 
Rationale: als de organisatie de kosten beheerst, kan dit leiden tot rendabele portfolio’s. 
Q1.2 Draagt de kostenbeheersing bij aan rendabele ITPP’s? 
Rationale: de toegevoegde waarde van kostenbeheersing is het realiseren van rendabele 
portfolio’s. 
 
Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken bepaald: 
M1.1 De organisatie beheerst de aanschaf- en implementatiekosten van IT-middelen 
M1.2 De kostenbeheersing draagt bij aan rendabele portfolio’s 
Onderhoudskosten IT-middelen 
Het begrip Onderhoudskosten IT-middelen wordt als volgt gedefinieerd: de totale kosten van 
het in stand houden van de IT-middelen (www.businessdictionary.com). 
 
Om deze factor te kunnen meten, dienen de volgende vragen te worden beantwoord: 
Q1 Beheerst de organisatie de onderhoudskosten van de IT-middelen en leidt deze beheersing 
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tot het realiseren van rendabele ITPP’s? 
Rationale: als de organisatie de kosten beheerst en hiermee zorgt voor rendabele portfolio’s, is 
dit een indicator voor de gezondheid van de portfolio. 
Q1.1 Beheerst de organisatie de onderhoudskosten van de IT-middelen? 
Rationale: als de organisatie de kosten beheerst, kan dit leiden tot rendabele portfolio’s. 
Q1.2 Draagt de kostenbeheersing bij aan rendabele ITPP’s? 
Rationale: de toegevoegde waarde van kostenbeheersing is het realiseren van rendabele 
portfolio’s. 
 
Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken bepaald: 
M1.1 De organisatie beheerst de onderhoudskosten van IT-middelen 
M1.2 De kostenbeheersing draagt bij aan rendabele portfolio’s 
 
Benefits 
Kaartnr Factor 
29  General corporate strategy 
33  Facilities provision and management 
34  Market related return 
35  Firm related return 
55  Financial related criteria 
95  Average single project success 
112  Assessment of the financial worth of the portfolio 
 
In het meetinstrument worden de factoren General corporate strategy (29) en Average single 
project success (95) opgenomen. Deze factoren worden in bijna alle belangrijke literatuur 
genoemd en hebben een directe relatie met ITPP’s. De factor General corporate strategy is 
gericht op de kwaliteit van het eindresultaat en de factor Average single project succes op de 
wijze waarop deze resultaten tot stand komen. 
Bedrijfsstrategie 
General corporate strategy wordt in het meetinstrument vertaald in Bedrijfsstrategie. De 
definitie van dit begrip is: het succes van de organisatie door een verbeterd 
concurrentievermogen en aandeelhouderswaarde (Cooke & Davies, 2002). 
 
De vragen voor het meten van deze factor zijn: 
Q1 Realiseert de organisatie de verwachte resultaten met de ITPP en dragen deze resultaten 
bij aan de strategische doelstellingen van de organisatie? 
Rationale: als de organisatie de verwachte resultaten en hiermee haar strategische 
doelstellingen realiseert, is dit een indicator voo
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Q1.1 Realiseert de organisatie de verwachte resultaten met de ITPP? 
Rationale: de eindproducten van de portfolio dienen aan de verwachtingen te voldoen. 
Q1.2 Dragen de resultaten van de ITPP bij aan het realiseren van de strategische 
doelstellingen van de organisatie?  
Rationale: de eindproducten dienen niet alleen kwalitatief goed te zijn, maar ook een bijdrage 
te leveren aan het realiseren van de strategische doelstellingen van de organisatie. 
 
Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken bepaald: 
M1.1 De portfolio levert de verwachte resultaten 
M1.2 De resultaten van de portfolio dragen bij aan het realiseren van de strategische 
doelstellingen van de organisatie 
Gemiddeld projectsucces 
Average single project succes wordt in het meetinstrument vertaald in Gemiddeld 
projectsucces. Dit begrip wordt als volgt gedefinieerd: het gemiddelde succes van alle 
projecten in de portfolio (Meskendahl, 2005). 
Om deze factor te kunnen meten, dienen de volgende vragen te worden beantwoord: 
Q1 Zijn de projecten in de ITPP gemiddeld als succesvol te beschouwen en dragen deze 
successen bij aan het realiseren van een succesvolle portfolio? 
Rationale: als de projecten gemiddeld succesvol zijn en bijdrage aan het succes van de 
portfolio, is dit een indicator voor de gezondheid van de portfolio. 
Q1.1 Zijn de projecten in de ITPP succesvol? 
Rationale: als de projecten op een succesvolle wijze tot stand komen, wordt aan een 
belangrijke voorwaarde voldaan om de ITPP succesvol te laten zijn.  
Q1.2 Dragen de succesvolle projecten bij aan het succes van de ITPP?  
Rationale: de projecten dienen niet alleen individueel succesvol te zijn, maar ook een bijdrage 
te leveren aan het succes van de totale portfolio. 
 
Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken bepaald: 
M1.1 De projecten in de portfolio zijn succesvol 
M1.2 De succesvolle projecten dragen bij aan het succes van de portfolio 







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Risicomanagement 
Kaartnr Factor 
36 Market related risk 
37 Firm related risk 
38 Strategic Alignment Risks 
39 Organization and Management Risks 
40 Culture and Climate Risks 
41 Project Relationship Risks 
42 Financial Risks 
52  Assessment of both project risks and the portfolio risks 
59  Risk related criteria 
93  Risks, uncertainties and changes affect the practice 
99  Portfolio risk profile 
105 Portfolio risk   
 
In het meetinstrument worden de factoren Project relationship risks (41) en Portfolio risk 
profile (99) opgenomen. Deze factoren worden in bijna alle relevante literatuur genoemd en 
hebben een directe relatie met ITPP’s. Dit geldt ook voor Strategic Alignment Risks (38), 
maar deze factor wordt al in voldoende mate afgedekt door de categorie Alignment. 
 
Projectrelatierisico’s 
Project relationship risks wordt in het meetinstrument vertaald in Projectrelatierisico’s. 
Het begrip Projectrelatierisico’s wordt als volgt gedefinieerd: het risico van complexe 
correlaties en afhankelijkheden van projecten in de ITPP (Drake & Byrd, 2006). 
 
Voor het meten van deze factoren moeten de volgende vragen worden beantwoord: 
Q1 Beheerst de organisatie de projectrelatierisico’s en zorgt deze risicobeheersing ervoor dat 
de doelstellingen van de ITPP worden behaald? 
Rationale: als de organisatie de projectrelatierisico’s beheerst dan worden de kansen van de 
correlaties en afhankelijkheden van projecten benut en de bijbehorende risico’s gemitigeerd. 
Dit zorgt ervoor dat de doelstellingen van de portfolio worden behaald. 
Q1.1 Beheerst de organisatie de projectrelatierisico’s? 
Rationale: beheersing van de projectrelatierisico’s vergroot de kansen van de correlaties en 
afhankelijkheden van de projecten en mitigeert de bijbehorende risico’s. 
Q1.2 Draagt de beheersing van de projectrelatierisico’s bij aan het realiseren van de 
doelstellingen van de ITPP? 
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Rationale: beheersing van de projectrelatierisico’s dient gericht te zijn op het realiseren van de 
doelstellingen van de portfolio. 
 
Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken bepaald: 
M1.1 De projectrelatierisico’s worden beheerst 
M1.2 De beheersing van de projectrelatierisico’s draagt bij aan het realiseren van de 
doelstellingen van de portfolio 
 
Portfoliorisicoprofiel  
Portfolio risk profile wordt in het meetinstrument vertaald in Portfoliorisicoprofiel. 
Het begrip Portfoliorisicoprofiel wordt als volgt gedefinieerd: het totale risico van de portfolio 
van projecten (McFarlan, 1981).  
 
Om deze factor te kunnen meten, dienen de volgende vragen te worden beantwoord: 
Q1 Beheerst de organisatie het portfoliorisicoprofiel en zorgt deze risicobeheersing ervoor dat 
de doelstellingen van de ITPP worden behaald? 
Rationale: als de organisatie het portfoliorisicoprofiel beheerst, dan vergroot dit de kansen op 
het behalen van de doelstellingen van de portfolio en worden de risico’s gemitigeerd.  
Q1.1 Beheerst de organisatie het portfoliorisicoprofiel? 
Rationale: beheersing van het portfoliorisicoprofiel vergroot de kansen van de portfolio en 
mitigeert de bijbehorende risico’s. 
Q1.2 Draagt de beheersing van het portfoliorisicoprofiel bij aan het realiseren van de 
doelstellingen van de ITPP? 
Rationale: beheersing van het portfoliorisicoprofiel dient gericht te zijn op het realiseren van 
de doelstellingen van de portfolio. 
 
Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken bepaald: 
M1.1 Het portfoliorisicoprofiel word beheerst 
M1.2 De beheersing van het portfoliorisicoprofiel draagt bij aan het realiseren van de 
doelstellingen van de portfolio 
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Procedurele kwaliteit PPM 
Kaartnr Factor 
9 Compatibility or integration ability with existing IT/IS portfolio 
51 Weed out underperforming project's 
54 Feedback loops  
70 Portfolio mindset 
71 Focused Effort 
85 Goal setting 
86 Information availability 
87 Systematic decision making 
88 Project management efficiency 
89 Decision making as an intuitive and Negotiative process (besides rational) 
90 Managers' competences in project portfolio management 
91 Situation-specific action 
100 Managerial approaches 
102 Shared reporting 
 
In het meetinstrument neem ik de factoren Weed out underperforming projects (51), Feedback 
loops (54) en Portfolio mindset (70) op. Deze factoren worden in de relevante literatuur 
genoemd en hebben een directe relatie met ITPP’s. Ook zijn deze factoren karakteristiek voor 
de procedurele kwaliteit van projectportfoliomanagement. 
 
Stoppen met slecht presterende projecten 
Weed out underperforming project wordt in het meetinstrument vertaald in Stoppen met 
slecht presterende projecten. De definitie van dit begrip is: het routinematig verwijderen van 
slecht presterende projecten uit de portfolio (Jeffery & Leliveld, 2004). 
 
Om deze factor te kunnen meten, dienen de volgende vragen te worden beantwoord: 
Q1 Stopt de organisatie met slecht presterende projecten en zorgt dit ervoor dat de 
doelstellingen van de ITPP worden behaald? 
Rationale: als de organisatie stopt met slecht presterende projecten, dan vergroot dit de kansen 
op het behalen van de doelstellingen van de portfolio, omdat de vrijgekomen resources voor 
andere projecten inzetbaar zijn.  
Q1.1 Stop de organisatie met slecht presterende projecten? 
Rationale: tijdig stoppen met slecht presterende projecten zorgt ervoor dat resources 
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vrijkomen die voor andere projecten inzetbaar zijn. 
Q1.2 Draagt het tijdig stoppen met slecht presterende projecten bij aan het realiseren van de 
doelstellingen van de ITPP? 
Rationale: projecten worden tijdig gestopt om met de vrijgekomen resources beter presterende 
projecten te ondersteunen en zo de doelstellingen van de portfolio te realiseren. 
 
De volgende metrieken gelden voor bovengenoemde vragen: 
M1.1 De organisatie stopt tijdig met slecht presterende projecten 
M1.2 Het tijdig stoppen met slecht presterende projecten draagt bij aan het realiseren van de 
doelstellingen van de portfolio 
Feedback loops 
Het begrip Feedback loops wordt als volgt gedefinieerd: feedback van de business om te 
zorgen dat de IT-inspanningen afgestemd blijven op de strategie nadat tot investeren is 
besloten (Jeffery & Leliveld, 2004). 
 
Het meten van deze factor gebeurt via de volgende vragen: 
Q1 Vinden er feedback loops plaats om te zorgen dat de IT-inspanningen afgestemd blijven 
op de strategie van de onderneming en leidt dit tot het realiseren van de strategische 
doelstellingen? 
Rationale: als de organisatie regelmatig de IT-inspanningen op haar strategie afstemt, leidt dit 
tot het realiseren van de strategische doelstellingen.  
Q1.1 Vinden er feedback loops plaats om te zorgen dat de IT-inspanningen afgestemd blijven 
op de strategie van de organisatie?  
Rationale: de IT-inspanningen moeten niet alleen tijdens de besluitvormingsfase worden 
afgestemd op de strategie, maar gedurende de gehele levenscyclus van de portfolio. 
Q1.2 Draagt het continu afstemmen van de IT-spanning op de strategie bij aan het realiseren 
van de strategische doelstellingen van de organisatie? 
Rationale: de continue afstemming moet bijdragen aan het realiseren van de strategische 
doelstellingen van de organisatie. 
 
Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken bepaald: 
M1.1 Binnen de organisatie vinden feedback loops plaats om de IT-inspanning af te blijven 
stemmen op de strategie 
M1.2 De continue afstemming van de IT-spanning op de strategie draagt bij aan het realiseren 
van de strategische doelstellingen van de organisatie 
Portfoliomentaliteit 
Portfolio mindset vertaal ik in Portfoliomentaliteit. Het begrip Portfoliomentaliteit wordt als 
volgt gedefinieerd: de organisatie heeft een compleet overzicht van de gehele portfolio 
evenals diepgaande kennis van elk individueel project (Kester, Griffin, Hultink & Lauche, 
2011). 
 
Om deze factor te meten, moeten de volgende vragen worden beantwoord: 
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Q1 Heeft de organisatie een compleet overzicht van de gehele ITPP, diepgaande kennis van 
elk individueel project en draagt dit bij aan het realiseren van de doelstellingen van de 
portfolio? 
Rationale: overzicht van de portfolio en inzicht in de individuele projecten, vergroot de kans 
dat de doelstellingen van de portfolio worden gerealiseerd. 
Q1.1 Heeft de organisatie een compleet overzicht van de portfolio en diepgaande kennis van 
de individuele projecten? 
Rationale: overzicht van de portfolio en kennis van de projecten betekent dat de organisatie 
beter in control kan komen en blijven t.a.v. de portfolio. 
Q1.2 Draagt het overzicht en inzicht bij aan het realiseren van de doelstellingen van de ITPP? 
Rationale: het verkrijgen van overzicht en inzicht dient gericht te zijn op het realiseren van de 
doelstellingen van de portfolio. 
 
Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken bepaald: 
M1.1 De organisatie heeft een compleet overzicht van de portfolio en diepgaande kennis van 
de individuele projecten 
M1.2 Het overzicht en inzicht draagt bij aan het realiseren van de doelstellingen van de 
portfolio 
 
Relaties tussen projecten 
Kaartnr Factor 
1 Independent portfolio attributes 
2 Interrelated portfolio attributes 
3 Synergistic portfolio attributes 
78 Competitive resource utilization interactions 
79 Complementary resource utilization interactions 
80 Competitive output interactions 
81 Complementary output interactions 
82 Binary contingency interaction 
83 Continuous competitive contingency interactions   
84 Continuous competitive contingency interactions   
94 Structural reconfiguration 
113 Management of project interdependencies 
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In het meetinstrument wordt de factor Management of project interdependencies opgenomen 
(113). Deze factor vat alle overige factoren in deze categorie goed samen, wordt in de 
relevante literatuur genoemd en heeft een directe relatie met ITPP’s.  
Beheersing van onderlinge afhankelijkheden tussen projecten 
Management of project interdependencies wordt in het meetinstrument vertaald in Beheersing 
van onderlinge afhankelijkheden tussen projecten. De definitie van dit begrip is: mogelijkheid 
om concurrentie tussen projecten om resources te verminderen en om overlappingen om te 
zetten in productieve onderlinge afhankelijkheden (de Reyck, Grushka-Cockayne, Lockett, 
Calderini, Moura & Sloper, 2005). 
 
Om deze factor te kunnen meten, dienen de volgende vragen te worden beantwoord: 
Q1 Beheerst de organisatie de onderlinge afhankelijkheden tussen de projecten in de ITPP en 
draagt dit bij aan het optimaliseren van deze onderlinge afhankelijkheden? 
Rationale: als de onderlinge afhankelijkheden tussen de projecten in de portfolio worden 
beheerst, kunnen deze afhankelijkheden leiden tot een optimale mix van de projecten in de 
portfolio.  
Q1.1 Beheerst de organisatie de onderlinge afhankelijkheden tussen de projecten in de ITPP? 
Rationale: als de organisatie de onderlinge afhankelijkheden tussen projecten beheerst, biedt 
dit de mogelijkheid om de concurrentie tussen projecten om resources te verminderen en om 
overlappingen om te zetten in productieve onderlinge afhankelijkheden. 
Q1.2 Leidt de beheersing van de onderlinge afhankelijkheden tussen projecten tot een 
optimale mix die voor meerwaarde zorgt voor de organisatie? 
Rationale: de beheersing van de afhankelijkheden dient gericht te zijn op het realiseren van 
een meerwaarde voor de organisatie. 
Voor de bovengenoemde vragen gelden de volgende metrieken: 
M1.1 De organisatie beheerst de onderlinge afhankelijkheden tussen de projecten in de 
portfolio 
M1.2 De beheersing van de onderlinge afhankelijkheden tussen projecten zorgt voor een 
meerwaarde voor de organisatie 
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Management support 
Kaartnr Factor 
44 Portfolio level activities 
45 Management of project-oriented business 
46 Information management 
47 Commitment, roles and responsibilities 
48 Resources, competencies and methods 
103 Shared responsibility 
111 Project portfolio committee 
 
In het meetinstrument wordt de factor Commitment, roles and responsibilities opgenomen 
(48). Deze factor is de meeste karakteristieke voor de categorie management support.  
Commitment, rollen en verantwoordelijkheden 
Commitment, roles and responsibilities wordt in het meetinstrument vertaald in Commitment, 
rollen en verantwoordelijkheden. Het begrip Commitment, rollen en verantwoordelijkheden 
wordt als volgt gedefinieerd: 
a) commitment: managers tonen commitment bij het leiden en monitoren van projecten; 
b) rollen en verantwoordelijkheden tussen portfoliomanagers en de andere onderdelen van de 
organisatie zijn duidelijk (Elonen & Artto, 2003). 
Om deze factor te kunnen meten, dienen de volgende vragen te worden beantwoord: 
Q1 Tonen managers commitment bij het leiden en monitoren van projecten, acteren de 
betrokkenen conform hun rollen en verantwoordelijkheden en leidt dit tot het realiseren van 
de doelstellingen van de ITPP? 
Rationale: het tonen van commitment en acteren conform de rollen en verantwoordelijkheden, 
leidt tot een effectieve support van het management om de portfolio te realiseren. 
Q1.1 Tonen managers commitment bij het leiden en monitoren van projecten? 
Rationale: als de managers het goede voorbeeld tonen, vindt dit navolging bij de 
functionarissen die betrokken zijn bij het realiseren van de portfolio. 
Q1.2 Acteren de bij portfoliomanagement betrokkenen conform hun rollen en 
verantwoordelijkheden? 
Rationale: als de activiteiten worden verricht conform de rollen en verantwoordelijkheden, 
doet een ieder wat hij moet doen om de portfolio te realiseren.  
Q1.3 Draagt het tonen van commitment en het acteren conform rollen en 
verantwoordelijkheden bij aan het realiseren van de doelstellingen van de ITPP? 
Rationale: commitment en de rollen en verantwoordelijkheden dienen gericht te zijn op het 
realiseren van de doelstellingen van de portfolio. 
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Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken bepaald: 
M1.1 De managers tonen commitment bij het leiden en monitoren van projecten 
M1.2 De betrokkenen acteren conform hun rollen en verantwoordelijkheden  
M1.3 Het tonen van commitment en het acteren conform rollen en verantwoordelijkheden 
draagt bij aan het realiseren van de doelstellingen van de portfolio 
 
Projectsucces 
Kaartnr Factor 
n.v.t. Project efficiency 
n.v.t. Impact on the customer 
n.v.t. Business success 
n.v.t. Preparing for the future 
  
In het meetinstrument wordt de factor Preparing for the future opgenomen. In de literatuur 
wordt dit vaak genoemd en dit aspect dient dan ook terug te komen in het meetinstrument. 
Factoren als tijd en geld spelen immers een minder belangrijke rol als de organisatie tijd en 
geld besteed aan innovatieve producten waar een sterke behoefte aan is in de markt. 
Voorbereiding op de toekomst 
Preparing for the future vertaal ik in Voorbereiding op de toekomst. De definitie van dit 
begrip is: voordelen op de langere termijn die alleen in de toekomst kunnen worden 
gerealiseerd, soms lang nadat het project is afgerond en vaak indirect (Shenhar, Dvir, Levy & 
Maltz, 2001). 
  
Om deze factor te meten, moeten de onderstaande vragen worden beantwoord: 
Q1 Zijn in de ITPP voldoende projecten opgenomen ten behoeve van toekomstig succes en 
dragen deze bij aan het realiseren van de strategische doelstellingen van de organisatie? 
Rationale: de organisatie dient toekomstig succes van de organisatie na te streven door 
projecten in de portfolio op te nemen die dit kunnen realiseren. Op deze wijze kunnen de 
strategische doelstellingen van de organisatie worden gerealiseerd. 
Q1.1 Bevat de portfolio voldoende projecten ten behoeve van het toekomstig succes van de 
organisatie? 
Rationale: de organisatie dient om toekomstig succes te realiseren over projecten te 
beschikken die dit kunnen realiseren. 
Q1.2 Dragen de projecten t.b.v. toekomstig succes bij aan het realiseren van de strategische 
doelstellingen? 
Voor de bovengenoemde vragen zijn de volgende metrieken en mogelijke waardes bepaald: 
M1.1 De organisatie heeft projecten in de portfolio opgenomen die bijdrage aan het 
toekomstig succes van de organisatie 
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M1.2 De projecten t.b.v. toekomstig succes dragen bij aan het realiseren van de strategische 
doelstellingen 
10
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Bijlage 12: Afweging mogelijke onderzoeksstrategieën  
 
 
De grounded-theorie is een inductieve methode, geschikt voor het opbouwen van een theorie 
of een model aan de hand van de verzamelde gegevens. In dit onderzoek is echter volgens de 
deductieve methode eerst een literatuuronderzoek uitgevoerd en op basis hiervan is een 
theorie ontwikkeld in de vorm van een meetinstrument.  
De grounded-theorie valt af omdat het geen invulling geeft aan de belangrijkste doelstelling 
van dit onderzoek: toetsen volgens de deductieve methode. 
 
Het doel van de experimentele methode is het bestuderen van causale verbanden tussen 
onafhankelijke en afhankelijke variabelen en wordt voornamelijk gebruikt in verklarende 
onderzoeken volgens de deductieve methode. Het is geschikt voor een klein aantal variabelen. 
Deze methode kent echter een lage externe validiteit, omdat de laboratoriumsituatie niet 
overeenkomt met de echte wereld. Een experiment is in het bedrijfsleven vaak niet haalbaar 
en de interventies onethisch.  
Het experiment valt af omdat het ongeschikt is voor een groot aantal variabelen en een reële 
situatie. 
 
Een enquête is een deductieve methode om gegevens te verzamelen via een gestructureerde 
vragenlijst, een gestructureerd interview of een gestructureerde waarneming. Dit is mogelijk 
op één bepaald tijdstip of in één bepaalde periode (longitudinaal onderzoek). De enquête is 
geschikt voor het verzamelen van kwantitatieve gegevens die met statistieken geanalyseerd 
kunnen worden. Een ander belangrijk voordeel is dat op een redelijk goedkope manier een 
groot aantal gegevens uit een grote populatie wordt verkregen. Een nadeel is dat de 
respondent de vragenlijst verkeerd kan interpreteren. Ook is verkenning en begrip van de 
context beperkt door het aantal variabelen waarvoor gegevens worden verzameld. In een 
enquête worden vooral breedtevragen en geen diepte-vragen gesteld. Ook kan de onderzoeker 
te maken krijgen met non-respons dat kan leiden tot een systematische vertekening van de 
onderzoeksresultaten. 
De enquête valt af omdat deze vooral geschikt is voor verschillende algemene situaties (groot 
aantal onderzoekseenheden, veel objecten) en minder voor één concrete situatie.  
 
Een action research is een afwijkende onderzoeksstrategie waar de nadruk ligt op actie en het 
realiseren van veranderingen binnen een organisatie. De onderzoeker is betrokken bij deze 
actie.  
Deze methode valt af omdat het geen invulling geeft aan de belangrijkste doelstelling van dit 
onderzoek: toetsen volgens de deductieve methode. 
Het doel van etnografie is het beschrijven en verklaren van de maatschappelijke wereld 
waarin personen leven op de manier zoals zij dit zouden beschrijven en verklaren. Deze 
methode kost veel tijd en heeft een lange doorlooptijd. De onderzoeker ontwikkelt 
voortdurende nieuwe gedachtepatronen. Het onderzoek vindt in context plaats waarbij de 
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onderzoeker als deelnemer fungeert.  
Deze methode valt af omdat het geen invulling geeft aan de belangrijkste doelstelling van dit 
onderzoek: toetsen volgens de deductieve methode. 
In een archiefonderzoek wordt gebruik gemaakt van administratieve gegevens en 
documenten. Deze methode is voornamelijk geschikt voor onderzoeksvragen gericht op het 
verleden en de veranderingen in de loop der tijd. Het is beperkt door de aard van de 
administratieve gegevens en documenten. Deze documenten bevatten mogelijk niet precies de 
noodzakelijke informatie om aan de onderzoeksdoelstelling te voldoen.  
Om de bruikbaarheid van het meetinstrument te kunnen bepalen, wil ik het ontwerp op een 
reële en actuele manier onderzoeken. Hiervoor is een archiefonderzoek minder geschikt. 
In een casestudie wordt een hedendaags verschijnsel binnen de actuele context onderzocht. 
Gebruik wordt gemaakt van verschillende soorten bewijsmateriaal. De wijze van 
gegevensverzameling kan bestaan uit interviews, waarneming, documentaire analyse en / of 
vragenlijsten. Een casestudie wordt voornamelijk getypeerd door het aantal eenheden (één 
geval of enkele gevallen) en het groot aantal variabelen. Voor een enkelvoudige case wordt 
gekozen als het gaat om een kenmerkende of kritieke case en voor meervoudige cases als 
generaliseren belangrijk is. Een casestudie leent zich ervoor om de factoren gedetailleerd te 
beschrijven en in een context te plaatsen.  
Een casestudie voldoet aan de gestelde criteria toetsend, deductief, geschikt voor een groot 
aantal variabelen, reële situatie, respondenten zijn stakeholder van dezelfde portfolio en een 
beperkte doorlooptijd. 
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Bijlage 13: Afweging manieren van gegevensverzameling 
 
 
Secundaire gegevens zijn in eerste instantie niet vastgelegd voor onderzoeksdoeleinden, maar 
kunnen wel gebruikt worden voor het beantwoorden van onderzoeksvragen. Te denken valt 
aan notulen, overheidspublicaties en enquêtes. Secundaire gegevens zijn te gebruiken als 
onderdeel van een casestudie of een enquête. Tijdens een archiefonderzoek wordt uitsluitend 
gebruik gemaakt van secundaire gegevens. In de meeste gevallen vindt combinatie plaats met 
primaire gegevensverzameling. 
Het is de moeite waard om na te gaan of de geselecteerde onderzoekseenheid over secundaire 
gegevens beschikt die antwoord kunnen gegeven op de onderzoeksvragen. De geschiktheid, 
validiteit en betrouwbaarheid van de secundaire bronnen dient vooraf kritisch te worden 
beoordeeld. Ook is het belangrijk na te gaan welke definities zijn gehanteerd en op welke 
wijze de gegevensverzameling en - analyse tot stand is gekomen. 
Om achter de houding en opinie van respondenten te komen, kan gebruik worden gemaakt 
van waarneming, vragenlijsten of interviews.  
Via een waarneming wordt gedrag gekwantificeerd en gaat het primair niet om waarom iets 
gebeurt. De gegevens worden in context verzameld en dit levert rijke informatie op. Een 
nadeel is dat de resultaten zijn beperkt tot zichtbare handelingen of indicatoren. Bovendien 
duurt het lang en is het kostbaar. De waarneming valt als methode van gegevensverzameling 
af omdat in dit onderzoek niet de frequentie van gedrag belangrijk is, maar waarom de 
respondenten bepaalde factoren en metrieken belangrijk vinden voor de gezondheidsmeting 
van ITPP’s. 
Vragenlijsten of enquêtes is in de vorige paragraaf behandeld. Het valt als methode van 
gegevensverzameling af omdat het vooral geschikt is voor verschillende algemene situaties en 
minder voor één concrete situatie.  
Interviews zijn te onderscheiden in gestructureerde, ongestructureerde en semigestructureerde 
interviews. Als het om gevoelens, attitudes, kennis, houdingen of opinies gaat, is een 
semigestructureerd interview de aangewezen methode. In dit type interview kan de mening 
van de respondenten worden achterhaald en verdiepingsvragen worden gesteld. Een 
gestructureerd interview is hiervoor minder geschikt. Via een ongestructureerd interview kan 
een algemeen gebied nader worden onderzocht. Deze methode is geschikt voor een complex 
onderwerp en wanneer de onderzoeker over weinig voorkennis beschikt. In dit onderzoek is 
dit niet het geval.   
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Bijlage 14: Interviewvragen individuele sessies 
 
Introductie 
Dankwoord en voorstellen 
Doel en stand van zaken van het onderzoek 
Doel en tijdsduur van het interview 
Definities IT-projectportfolio en IT-projectportfolio gezondheid 
Interviewverslag 
Vertrouwelijkheid en anonimiteit 
  
Algemene vragen 
1) Wat is uw rol binnen deze organisatie? 
Hoe lang werkt u al binnen deze organisatie en hoe lang in deze rol? 
 
2) Welke rol heeft u binnen het portfoliomanagement? 
Hoe lang bekleedt u deze rol al? 
 
3) Wat zijn de kenmerken van de portfolio? Aantal projecten, totaalbedrag? 
Wat zijn de doelstellingen van de IT-projectportfolio? 
 
Per factor 
1) Gebruikt u deze factor voor de gezondheidsmeting van de IT-projectportfolio? 
Zo nee, vindt u deze factor uit het instrument bruikbaar en waarom wel / niet? 
 
2) Zo ja, welke metrieken gebruiken jullie voor het meten van deze factor? 
Zo nee, vindt u deze metrieken uit het instrument bruikbaar en waarom wel / niet? 
 
3) Hoe belangrijk vindt u deze factor voor het meten van de gezondheid van de IT-
projectportfolio en waarom? 
Schaal: 
• zeer belangrijk 
• belangrijk 
• tamelijk belangrijk 
• niet belangrijk, niet onbelangrijk 
• onbelangrijk 
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Bijlage 15: Vragen groepsinterview 
 
Introductie 
Dankwoord 
Doel en tijdsduur van het groepsinterview 
Vertrouwelijkheid en anonimiteit 
Verslag en samenvatting resultaten individuele interviews 
 
Over het meetinstrument 
1) Wat vinden jullie van de resultaten van de individuele interviews? 
 
2) Is het meetinstrument volledig of ontbreken er factoren?   
Welke aanpassingen in het meetinstrument stellen jullie voor? 
 
3) Is het meetinstrument na deze aanpassingen toepasbaar voor de gezondheidsmeting van 
jullie IT-projectportfolio?   
Is het meetinstrument ook toepasbaar binnen andere ministeries of buiten de 
Rijksoverheid? 
Zijn er factoren die specifiek gelden voor de Rijksoverheid? 
 
4) Gaan jullie het meetinstrument toepassen? 
Hoe gaan jullie het meetinstrument toepassen? 
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Bijlage 16: Verslag pilot-interview   

Inleiding 
Op 1 mei 2015 heb ik een pilot-interview gehouden om de duidelijkheid en volledigheid van 
de vragen te toetsen voor de individuele interviews. Tevens kan in een pilot-interview de 
benodigde interviewtijd worden beoordeeld. De resultaten van het interview heb ik genoteerd 
in een Excel-sheet (zie bijlage 17). Hieronder volgen de overige highlights van het pilot-
interview. Het interview vond plaats in de vergaderruimte te Utrecht en heeft 1 uur geduurd.  
 
Karakteristieken geïnterviewde en portfolio 
Gesproken met het hoofd van de resourcepoule projectmanagement, vakgebied operationele 
IT. 
2 jaar werkzaam binnen huidige functie en 10 jaar binnen de organisatie. 
Aantal projecten: 80 
Totaalbedrag portfolio: onbekend 
Portfolio bestaat zowel uit kleine als grote (> 5 miljoen) projecten. 
Doelstelling portfolio: bijdrage aan het instandhouden en vernieuwen van operationele IT-
middelen. 
Bruikbaarheid metrieken 
De metrieken zijn verwoord in positief geformuleerde stellingen. Het meetinstrument bevat 
per factor twee metrieken. De eerste om te bepalen of de gezondheidsfactor aanwezig is 
binnen de organisatie en de tweede of deze effectief is. 
Tijdens het pilot-interview werd dit conceptuele verschil begrepen, maar volgens de 
respondent geldt voor de meeste factoren “als het er is, draagt het bij”. De metrieken zijn 
hierdoor niet individueel op bruikbaarheid getoetst. 
De metrieken zijn afgeleid van de definities van de factoren. Dit maakt het mogelijk het 
meetinstrument te hanteren zonder terug te moeten grijpen naar het overzicht met definities.  
Gemiste factoren 
Binnen de organisatie zijn uitvoerbaarheid (hebben we b.v. ervaring met de nieuwe techniek) 
en compliance (moet het wegens wettelijke verplichtingen) ook belangrijke factoren voor IT-
projectportfolio’s. 
Deze factoren worden dan ook gemist in het meetinstrument. 
Voorstel tot hergroepering  
De geïnterviewde doet het volgende voorstel tot hergroepering: 
Balans  
Resources 
Risicomanagement 
Relaties tussen projecten 
Projectsucces 
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Gemanaged 
Costs 
Benefits 
Procedurele kwaliteit PPM 
Management support 
Toekomstgericht 
Alignment 
 
Indruk interview 
De geïnterviewde was erg vertrouwd met IT-Governance en de genoemde factoren. Dit 
resulteerde ook in het voorstel tot hergroepering. In haar vorige functie was ze werkzaam bij 
de bestuursstaf en onder andere betrokken bij het schrijven van de nota Besturen bij Defensie.  
Aandachtspunten voor te houden interviews 
Nauwkeuriger resultatensheet invullen, dan wel tijdens interviewsessie aantekeningen maken 
en na afloop het resultatensheet invullen. 
De metrieken niet individueel op bruikbaarheid toetsen maar op het gehanteerde concept. 
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Bijlage 18: Orgaanbeschrijving JIVC 


JIVC 
Het Joint IV Commando (JIVC) is dé leverancier van IV-producten en diensten voor Defensie 
en tevens het kenniscentrum voor vorming van IV-beleid en bedrijfsvoering. Het JIVC is 
tevens het kenniscentrum voor vorming van IV-beleid en bedrijfsvoering en geeft (dwingende 
adviezen aan beleidsmakers, opdrachtgevers en klanten. Het JIVC draagt zo bij aan 
realistische en haalbare IV-behoeftes en opdrachten3.  
De onvoorwaardelijke veilige toegang tot de juiste informatie en het delen daarvan is in 
toenemende mate bepalend voor de snelheid, flexibiliteit en effectiviteit van de 
defensieorganisatie bij het uitvoeren van alle hoofdtaken. 
De verantwoordelijkheid van het JIVC strekt zich uit over de gehele levenscyclus van de IV-
dienstverlening. De (onderliggende) producten en diensten die het JIVC daartoe levert komen 
tot stand met behulp van eigen (defensie) productiemiddelen, die van marktpartijen 
(commercial of the shelf) of die van militaire partners en militaire samenwerkingsverbanden 
(military / NATO of the shelf). In alle gevallen treedt het JIVC daarbij op als regisseur van de 
te leveren producten en diensten. Het uitgangspunt daarbij is dat de markt maximaal wordt 
benut.  
De opgedragen taken van het JIVC zijn: 
• draagt zorg voor de levering en instandhouding van concrete IV-producten en diensten op 
basis van gevalideerde behoeften en ondersteunt daarmee de totale bedrijfsvoering binnen 
Defensie; 
• reguleert vraag en aanbod en draagt zodoende bij aan betaalbare Defensie IV-
voorzieningen onder het adagium “goed is goed genoeg”. Daar waar de 
gebruiksomstandigheden dit vereisen worden strengere eisen gehanteerd, zowel t.a.v. het 
gebruik, de beschikbaarheid, betrouwbaarheid en integriteit, als de instandhouding en 
achtergelegen ondersteuning. 
• draagt zorg voor een tijdige innovatie van de door haar geleverde producten en diensten 
en zal daartoe proactief voorstellen ontwikkelen. 
Het JIVC bestaat uit de volgende afdelingen: 
• Staf 
• Vraag & Aanbod Management (VAM) 
• Command, Control, Communication, Computers Information & Informatiebeheer (C4I&I) 
• Kennis, Innovatie, Experimenten en Simulatie (KIXS)  
 

3
 Daar waar wordt gesproken over IV-producten en diensten is dit met inbegrip van: ICT, digitale informatie, trainers en 
simulators. 
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

Organogram JIVC 


VAM - P&A 
Vraag- en aanbodmanagement (VAM) is verantwoordelijk voor de regulering van vraag- en 
aanbodmanagement binnen het IV-domein en aansturing van alle in- en externe IV/ICT-
uitvoeringsorganisaties. VAM draagt zorg voor de totstandkoming van een samenhangende 
IV. 
De afdeling Programma- & Assortimentsmanagement (P&A) van het VAM zorgt voor het 
inrichten en verrichten van het programma-, assortiments-en leveranciersmanagement. Zij is 
verantwoordelijk voor het (laten) realiseren van een kosteneffectief producten-
/dienstenassortiment dat klant- en doelgroepgericht is en dat blijvend aansluit bij de 
strategische doelstellingen van het Defensie IV-beleid. De afdeling bestaat uit 3 secties: 
• Programmamanagement; 
• Assortimentsmanagement;  
• Leveranciersmanagement.  
De sectie Programmamanagement is verantwoordelijk voor: 
• selecteren interne leveranciers voor projecten en hebben van een adviesrol bij de selectie 
van externe leveranciers;  
• verstrekken uitvoeringsopdrachten binnen de contractuele afspraken aan in- en externe 
leveranciers;  
• bewaken van de voortgang van projecten op hoofdlijnen voor wat betreft Product, Tijd en 
Geld; 
• is verantwoordelijk voor realisatie van de businesscase die in opdracht zijn gegeven aan 
het JIVC; 
• inrichten overkoepelende programma- en projectondersteuning voor C4I&I, KIXS en 
Staf; 
• accepteren van de (project-)resultaten van interne en externe leveranciers;  
• advies leveren aan de Change Advisery Board (CAB). 
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Organogram VAM 
 
C4I&I  
C4I&I staat voor Command, Control, Communications, Computers Information & 
Informatiebeheer en is verantwoordelijk voor het realiseren van nieuwe (voorzien in), 
ongestoorde levering van bestaande (instandhouding) en afstoting van IV, ICT en DI (digitale 
informatie) producten en diensten, met inbegrip van transmissiesystemen, trainers en 
simulators. C4I&I maakt gebruik van zelfgeproduceerde -, evenals door interne en externe 
leveranciers aangeleverde producten/diensten. C4I&I draagt – onder aansturing van VAM en 
in samenwerking met interne en externe leveranciers - zorg voor de technische integratie van 
geproduceerde of verworven producten en diensten. 
 
C4I&I – Bedrijfsvoering – Projectmanagement 
De sectie projectmanagement herbergt de totale projectmanagerscapaciteit voor heel C4I&I 
en draagt zorg voor de realisatie van de opgedragen projectopdrachten waarbij in de 
uitvoering de voortgang wordt bewaakt vooral bij op te leveren mijlpaalproducten op de 
aspecten Product Tijd en Geld. Na het (laten) uitvoeren van acceptatietesten draagt de 
projectmanagers zorg voor de implementatie bij de toekomstige gebruikers en de overdracht 
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aan de systeemmanager en eventueel het instandhoudingsbedrijf inclusief de daarbij 
behorende documentatie.  
 
C4I&I - SATS 
C4I&I SATS is dé defensieleverancier van complete operationele informatievoorziening 
(OIV) systemen, applicaties, trainers en simulators voor de krijgsmacht. De afdeling SATS 
draagt op basis van diepgaande kennis van operationele gebruikers- en 
instandhoudingprocessen bij aan de vertaling van eisen en wensen naar concrete specificaties, 
hetzij t.b.v. een eigen systeem ontwikkeltraject of t.b.v. een extern aan te besteden realisatie 
opdracht. SATS levert tevens (ook on site) support op de door de afdeling geleverde systemen 
en levert technische assistentie bij de implementatie en vervanging van deze systemen. 
C4I&I SATS bestaat uit 4 secties:  
• Bedrijfsbureau;  
• Systeemmanagement;  
• Operationele expertise;  
• Softwareontwikkeling.  
 
SATS heeft de volgende taken:  
• verantwoordelijkheid dragen voor de kwaliteit, normstelling, normbewaking, 
betaalbaarheid, veiligheid, inzetbaarheid en waardebehoud van systemen, applicaties, 
trainers en simulators (Life Cycle Costs management);  
• verantwoordelijkheid dragen voor de afstemming met externe leveranciers of 
onderhoudsbedrijven, en heeft ook een interne coördinerende rol betreffende het in stand 
houden van de C4I infrastructuur, en de rapportages over de voortgang van de diverse 
opdrachten; 
• waarborgen dat de op te leveren systemen en applicaties optimaal aansluiten bij de 
operationele bedrijfsvoering, met inbegrip van systeemintegratie; 
• begeleiden van de implementatie bij de operationele eindgebruiker;  
• bundelen van alle software ontwikkelcapaciteit en realiseert nieuwe software op basis van 
herbruikbare componenten;  
• zorgdragen voor de technische begeleiding van implementaties;  
• levert technisch inhoudelijk kennis t.b.v. adviesaanvragen en projecten.  
SATS voert daarnaast ook het systeemmanagement over alle in stand te houden systemen, 
trainers en simulators. Systeemmanagement draagt als onderdeel van SATS de 
verantwoordelijkheid voor de afstemming met externe leveranciers of onderhoudsbedrijven en 
heeft een interne coördinerende rol.  
SATS is als systeemmanager verantwoordelijk voor extern verworven systemen op het gebied 
van: SATS is als systeemmanager (SM) verantwoordelijk voor extern verworven systemen 
op het gebied van: 
• Command & Control, vooral op het gebied van luchtverkeersleiding, luchtgevechtleiding 
en tactische data link systemen; 
• Intelligence, Surveillance & Reconnaissance (ISR) waaronder MIVD systemen. 
• Trainers & Simulators. 
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In de rol van systeemmanager is SATS verantwoordelijk voor het beheersen van de prestaties 
(normstelling, normbewaking, inzetbaarheid en veiligheid) en kosten (life cycle costs) van de 
aan SATS toegewezen systemen. De rol van instandhouder kan zijn belegd bij (1) SATS in 
geval van in huis ontwikkelde systemen, (2) een Defensie bedrijf of (3) bij een extern bedrijf.  
Voorts vormt SATS SM de kennisbasis voor de door haar beheerde systemen. 
De systeemmanagers in plannen werkzaamheden zoals (1) het (laten) uitvoeren van (grote) 
modificaties aan systemen, (2) het (laten) uitvoeren van (kleine) wijzigingen aan systemen, 
(3) het ondersteunen van projecten. 
 
 
Organogram C4I&I 
  
125 
 
De SATS organisatie is weergegeven in onderstaande figuur. 
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Bijlage 19: Programma- en projectbesturing JIVC 

Het hoofd VAM de opdrachtgever voor alle opdrachten naar C4I&I (militaire domein), OPS 
(civiele domein) en KIXS (innovatie). Om de voortgang en kwaliteit van de uitvoering te 
monitoren heeft hoofd VAM de beschikking over het dashboard JIVC. De KPI’s op dit 
dashboard worden bewaakt door senior informatieanalisten van het VAM/Controle Center. Zij 
monitoren namens hoofd VAM op managementniveau de projecten, de voortgang, de 
kwaliteit, voeren analyses uit en adviseren hoofd VAM. 
In de realisatiefase voert VAM/P&A regie – als gemandateerd opdrachtgever - over alle door 
hoofd VAM opgedragen activiteiten zoals projecten, systemen, modificaties en oefeningen op 
basis van product, tijd, geld, scope en kwaliteit. Afstemming over de inhoud van het product 
(projecten, systeemeisen, modificaties) zelf zal altijd plaatsvinden met VAM/I&A tenzij 
gemandateerd aan OPS en of C4I&I.  
Naast regievoering op product, tijd en geld is VAM/P&A verantwoordelijk voor gerelateerde 
programma activiteiten waar onder het – onder verantwoordelijkheid van I&A- mede 
opstellen van roadmaps en het bewaken van de uitvoering ervan. Ook het regelen van 
verwervingscapaciteit behoort tot de taken van VAM/P&A.  
Behalve investeringsprojecten worden ook exploitatieprojecten, interne projecten en de 
coördinatie over inzet en voorbereidingen voor missies, operaties en grote oefeningen (onder 
leiding van een C4I&I projectmanager) onderkend.  
Na ontvangst van de opdracht van hoofd VAM, accepteren de programmamanager van OPS, 
respectievelijk het hoofd van de afdeling Bedrijfsvoering van C4I&I en KIXS de opdracht en 
wijzen een projectleider aan. Deze wordt bekend gesteld bij de desbetreffende 
programmamanager van VAM/P&A.  
Een projectleider heeft twee stuurlijnen. 1. VAM/P&A bij afwijkingen op product, tijd en 
geld indien dit niet intern C4I&I, OPS of KIXS kan worden opgelost. 2.De aangewezen 
lijnmanager (in geval van C4I&I en KIXS) en de OPS programmamanager als het gaat om 
afstemming van de benodigde capaciteit en de eerste triage bij het oplossen van problemen.  
Voor wat betreft capaciteit en prioriteitstelling overleggen de programmamanagers van OPS, 
de verantwoordelijke lijnmanager / hoofd resourcepool van C4I&I/BV bedrijfsvoering en 
KIXS met de desbetreffende programmamanager van VAM/P&A.  
C4I&I, KIXS en OPS dienen - binnen de kaders van product, tijd en geld ontstane problemen 
zelf oplossen. Wanneer een oplossing gevolgen heeft voor een van de voornoemde aspecten 
dan moet dit worden voorgelegd aan de programmamanager van VAM/P&A. 
Capaciteitssturing vindt plaats via de lijnmanagers. De afdelingen OPS, C4I&I en KIXS 
richten een eigen planningsoverleg in om incidenten, beheer en projecten op elkaar af te 
stemmen.  
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Het JIVC Change Advisory Board (CAB) fungeert als stuurgroep. De programmamanager 
van VAM/P&A legt afwijkingsrapportages voor aan het CAB, al waar de noodzakelijk 
geachte besluiten worden genomen. De besluitvorming in de stuurgroep (het CAB JIVC) 
verloopt als volgt:  
• zolang het project binnen product-tijd-geld blijft die in de opdracht aan JIVC staat, 
neemt JIVC/hoofd VAM het besluit (gehoord hebbend het CAB); 
• zodra een project buiten product-tijd-geld gaat die in de opdracht aan JIVC staat, geeft 
CAB een advies aan de opdrachtgever van JIVC. De opdrachtgever van JIVC neemt 
(gehoord hebbend het CAB) daarna het besluit.  
 

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Bijlage 20: Simulatie 

Personeel is het belangrijkste kapitaal van de krijgsmacht. Het vermogen van de krijgsmacht 
om zich aan te passen aan veranderingen hangt in belangrijke mate af van de kennis en 
deskundigheid van de medewerkers van Defensie, burgers en militairen. De inzet van 
militairen vereist voorts goed doordachte vorming, opleiding, training en een uitdagend 
oefenprogramma. Dit alles op basis van de meeste recente inzichten. 
De snelheid van opereren van Defensie vraag ook om een korte inwerktijd van de 
medewerker. De verwevenheid van gereedstelling en inzet maakt dat het opwerken ook 
gedurende de inzet plaatsvindt. Simulatie maakt hier een belangrijk onderdeel van uit. De 
lessons learned van een missie vormen input voor verbeteringen in de opleiding en training. 
De doelstelling van simulatie is het verhogen van de efficiëntie en de effectiviteit van het 
gereedstellingsproces en de operationele inzet met modelling en simulatie.  
Modellering en simulatie 
Modellering en simulatie (of Modelling & Simulation (M&S)) is het creëren van een 
kunstmatige omgeving, waarin het mogelijk is om het eigenlijke proces uit te voeren onder 
volledig controleerbare omstandigheden. 
Modellering is het formeel beschrijven van een deel van de werkelijkheid, bijvoorbeeld een 
systeem, proces, organisatie of verschijnsel. Simulatie is het nabootsen van aspecten van de 
werkelijke wereld met een werkend model zodat de effecten van handelen zichtbaar worden. 
De reden om M&S toe te passen is omdat binnen het eigenlijke proces een aantal beperkingen 
gelden zoals kosten, afmetingen, complexiteit, milieu, veiligheid, ethiek, of het niet 
beschikbaar zijn van het eigenlijke proces. Deze beperkingen worden binnen een model of bij 
het gebruik van een simulatie opgeheven. Ook vergroot M&S de doelgerichtheid en de 
efficiëntie van het eigenlijke proces en maakt het mogelijk om op een objectieve, consistente 
wijze procesanalyses uit te voeren. M&S wordt in toenemende mate toegepast. Deze 
toepassing is verdeeld over vier domeinen: 
• opleiding & training; 
• ontwikkeling van concepten en doctrines; 
• missievoorbereiding en beslissingsondersteuning; 
• materieelontwikkeling en verwerving. 
Opleiding & training 
M&S maakt het mogelijk om in een volledig gecontroleerde realistische omgeving personeel 
op te leiden en te trainen. De beheersbaarheid van terrein, weer, gevechtsveldeffecten, 
strijdende en neutrale partijen heeft didactische voordelen. Leerlingen kunnen in situaties 
worden gebracht die in werkelijkheid niet te realiseren zijn vanwege veiligheid-, milieu- en 
vredesbeperkingen. Ook biedt deze omgeving mogelijkheid om alle gedragingen van de 
leerlingen te registreren, analyseren, evalueren. Met M&S ontstaan hoge trainingseffecten in 
een relatief kort tijdsbestek. Andere positieve effecten is dat de druk op verbruiks- en 
gebruiksmiddelen als brandstof, munitie en voertuigen verminderen. 
Ontwikkeling concepten en doctrines 
Bij de ontwikkeling van nieuwe operationele en systeemconcepten en doctrines biedt M&S de 
mogelijkheid tot een beter begrip van complexe en eventueel toekomstige situaties. M&S 
biedt de mogelijkheid om door experimenten inzicht te verkrijgen en voorspellingen te doen 
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over in hoeverre nieuwe concepten, die invloed kunnen hebben op personeel, organisatie, 
systemen en processen, bijdragen aan veranderingsdoelstellingen en passen binnen een 
grotere context. 
Missievoorbereiding en beslissingsondersteuning 
Informatiedominantie is cruciaal voor operationele effectiviteit. Met behulp van M&S kunnen 
risico’s en tijdruimte factoren van operaties inzichtelijk worden gemaakt. Hierdoor kan het 
besluitvormingsproces worden versneld en kunnen middelen effectiever en efficiënter worden 
ingezet. Diverse scenario's kunnen worden doorlopen en geëvalueerd alvorens een 
commandant een besluit neemt.  
Ook de voorbereiding op een komende missie kan worden verbeterd met M&S. 
Terreingegevens van het toekomstige operatiegebied (luchtfoto’s inclusief satellietopnames, 
foto’s grondverkenningen en overige GIS-data) kunnen redelijk eenvoudig in een 3D 
presentatie in een simulatieomgeving worden omgezet, waarna missies kunnen worden 
voorgeoefend met simulatie (mission rehearsal). Deze 3D terreingegevens worden tijdens de 
missie vaak weer gebruikt om optredens voor te bereiden. 
Het uiteindelijke ambitieniveau bij het inzetten van M&S is een vergaande koppeling dan wel 
integratie van alle simulatieplatformen met interfaces naar de operationele wapen- en 
commandosystemen. Dit om in de toekomst mission planning en mission rehearsal met 
behulp van een combinatie van simulatiesystemen en operationele systemen te kunnen 
ondersteunen. 
Materieelontwikkeling en verwerving 
M&S kan integrale steun leveren aan de volledige verwervingscyclus door zo vroeg mogelijk 
risico's (tijd, functioneel en financieel) te onderkennen. Al tijdens de behoeftestelling kan 
worden bepaald welk type materieel geschikt zou zijn om een capability te realiseren. 
Simulaties kunnen eerder beschikbaar zijn dan fysieke prototypes en het uiteindelijke product. 
Hierdoor kunnen eisen eerder worden geverifieerd, wat tijd en geld bespaart. Door de 
samenhang met andere operationele systemen vroegtijdig te analyseren komen 
interoperabiliteitsproblemen eerder aan de oppervlakte waardoor deze tegen geringere kosten 
kunnen worden verholpen.   
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Bijlage 21: Verslag interview senior programmamanager   
 
Inleiding 
Op 5 juni 2015 heb ik een interview gehouden met de senior programmamanager Simulatie. 
De resultaten van het interview heb ik genoteerd in een Excel-sheet (zie bijlage 22). 
Hieronder volgen de overige highlights van het interview. 
Het interview vond plaats in Maasland en heeft 1 uur geduurd.  
 
Karakteristieken geïnterviewde en portfolio 
Gesproken met senior programmamanager Simulatie. 
Sinds november 2013 werkzaam binnen huidige functie en 39 jaar binnen de organisatie. 
Aantal projecten: 20 
Totaalbedrag portfolio: 60 miljoen 
Doelstelling portfolio: bijdragen aan het (personele) gereedstellingsproces van Defensie, 
voornamelijk in het opleidingen en trainingen domein. 
Metrieken 
De metrieken zijn niet individueel op bruikbaarheid getoetst, maar het gehanteerde concept is 
uitgelegd. De metrieken zijn afgeleid van de definities van de factoren. Dit maakt het 
mogelijk het meetinstrument te hanteren zonder terug te moeten grijpen naar het overzicht 
met definities. 
Gemiste factoren 
De volgende factoren worden gemist in het meetinstrument: 
1) Kwaliteit van het uiteindelijke product 
Een goed product zorgt voor gekwalificeerd personeel en op deze wijze levert het een 
bijdrage aan de strategische doelstelling inzetgereedheid. 
2) Wettelijke eisen 
De wet vereist soms dat personeel over bepaalde kwalificaties beschikt om de functie uit 
te mogen oefenen. Simulatoren zijn soms de enige manier om deze kwalificaties te 
verkrijgen (b.v. vliegvaardigheid). 
Indruk interview 
Goed interview. De geïnterviewde was over het algemeen vertrouwd met de genoemde 
factoren. In zijn huidige functie heeft hij hier veel mee te maken evenals in zijn vorige 
functies.
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Bijlage 23: Verslag interview systeemmanager   
 

Inleiding 
Op 11 juni 2015 heb ik een interview gehouden met een systeemmanager Simulatoren. De 
resultaten van het interview heb ik genoteerd in een Excel-sheet (zie bijlage 24). Hieronder 
volgen de overige highlights van het interview. Het interview vond plaats in Utrecht en heeft 
1 uur geduurd.  
 
Karakteristieken geïnterviewde en portfolio 
Gesproken met een systeemmanager Simulatoren. Naast systeemmanager is de geïnterviewde 
voor de helft van de tijd ook leidinggevende van het cluster Simulatoren. Sinds januari 2014 
werkzaam binnen de huidige functie en 24 jaar binnen de organisatie. 
Aantal systemen: 30.  
Projecten: projectmatige aanpak van upgrades en uitbreidingen van systemen. Op incidentele 
basis voert Systeemmanagement ook projecten uit.  
Investeringen in simulatiesystemen afgelopen 20 jaar: 1 miljard euro. 
Rol binnen portfoliomanagement: waarde van de systemen instandhouden en de systemen 
laten meegroeien in de veranderende organisatie en met de nieuwe technologieën.  
Doelstelling portfolio: bieden van maximaal gesimuleerde onderwijs- en 
trainingsmogelijkheden. Doel is tevens het bereiken van besparing door het ontlasten van de 
fysieke middelen als voertuigen, vliegtuigen, etc. Simulatie zorgt ervoor dat er beter, veiliger 
en meer geoefend kan worden. Vaak kan in real life bepaalde onderdelen niet worden 
getraind, terwijl dit gesimuleerd wel kan of beter kan. De vooruitgang van de leerling is met 
simulatie bovendien beter te controleren. Begingedrag kan aangeleerd worden. Hierdoor 
wordt er met meer vertrouwen geacteerd in de real life situatie. 
Metrieken 
De metrieken zijn niet individueel op bruikbaarheid getoetst, maar gebruikt om de factor te 
definiëren.  
Gemiste factoren 
Er worden geen factoren gemist in het meetinstrument:  
 
Indruk interview 
Goed interview met per factor goede voorbeelden. De geïnterviewde was over het algemeen 
vertrouwd met de genoemde factoren.   
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he
t 
re
al
ise
re
n
 
v
an
 
de
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
 
 
 
 
Po
rt
fo
lio
ris
ic
o
pr
o
fie
l 
H
et
 
po
rt
fo
lio
ris
ic
o
pr
of
ie
l w
o
rd
t b
eh
ee
rs
t 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
W
o
rd
t r
ed
el
ijk
 
go
ed
 
be
he
er
st
.
 
 
 
D
e 
be
he
er
sin
g 
v
an
 
he
t 
po
rt
fo
lio
ris
ic
o
pr
o
fie
l d
ra
ag
t b
ij a
an
 
he
t 
re
al
ise
re
n
 
v
an
 
de
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
 
 
 
Pr
o
ce
du
re
le
 
kw
al
ite
it 
PP
M
 
St
o
pp
en
 
m
et
 
sle
ch
t 
pr
es
te
re
n
de
 
pr
o
jec
te
n
 
D
e 
o
rg
an
isa
tie
 
st
o
pt
 
tijd
ig
 
m
et
 
sle
ch
t 
pr
es
te
re
n
de
 
pr
o
jec
te
n
 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
G
ee
n
 
v
o
o
rb
ee
ld
 
u
it 
de
 
pr
ak
tijk
 
te
 
n
o
em
en
.
 
Zo
u
de
n
 
w
e 
m
o
et
en
 
do
en
.
 
So
m
s 
is 
he
t g
o
ed
 
o
m
 
ee
n
 
an
de
re
 
w
eg
 
in
 
te
 
sla
an
.
 
V
aa
k 
w
o
rd
t t
e 
la
n
g 
do
o
rg
eg
aa
n
 
m
et
 
o
pg
ed
ra
ge
n
 
fil
o
so
fie
ën
 
en
 
be
dr
ijfs
st
ru
ct
u
re
n
.
 
 
 
 
H
et
 
tijd
ig
 
st
o
pp
en
 
m
et
 
sle
ch
t p
re
st
er
en
 
pr
o
jec
te
n
 
dr
aa
gt
 
bi
j a
an
 
he
t r
ea
lis
er
en
 
v
an
 
de
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
 
 
 
 
Fe
ed
ba
ck
 
lo
o
ps
 
B
in
n
en
 
de
 
o
rg
an
isa
tie
 
v
in
de
n
 
fe
ed
ba
ck
 
lo
o
ps
 
pl
aa
ts
 
o
m
 
de
 
IT
-
in
sp
an
n
in
g 
af
 
te
 
bl
ijv
en
 
st
em
m
en
 
o
p 
de
 
st
ra
te
gi
e 
W
o
rd
t d
ee
ls 
ge
br
u
ik
t 
B
el
an
gr
ijk
 
W
o
rd
t t
e 
w
ei
n
ig
 
ge
da
an
.
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D
e 
co
n
tin
u
e 
af
st
em
m
in
g 
v
an
 
de
 
IT
-
sp
an
n
in
g 
o
p 
de
 
st
ra
te
gi
e 
dr
aa
gt
 
bi
j a
an
 
he
t r
ea
lis
er
en
 
v
an
 
de
 
st
ra
te
gi
sc
he
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
o
rg
an
isa
tie
 
 
 
 
 
Po
rt
fo
lio
m
en
ta
lit
ei
t 
D
e 
o
rg
an
isa
tie
 
he
ef
t e
en
 
co
m
pl
ee
t 
o
v
er
z
ic
ht
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
en
 
di
ep
ga
an
de
 
ke
n
n
is 
v
an
 
de
 
in
di
v
id
u
el
e 
pr
o
jec
te
n
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
Er
 
is 
o
v
er
z
ic
ht
 
en
 
in
z
ic
ht
.
 
 
 
H
et
 
o
v
er
z
ic
ht
 
en
 
in
z
ic
ht
 
dr
ag
en
 
bi
j a
an
 
he
t r
ea
lis
er
en
 
v
an
 
de
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
 
 
 
R
el
at
ie
s 
tu
ss
en
 
pr
o
jec
te
n
 
B
eh
ee
rs
in
g 
v
an
 
o
n
de
rli
n
ge
 
af
ha
n
ke
lijk
he
de
n
 
tu
ss
en
 
pr
o
jec
te
n
 
D
e 
o
rg
an
isa
tie
 
be
he
er
st
 
de
 
o
n
de
rli
n
ge
 
af
ha
n
ke
lijk
he
de
n
 
tu
ss
en
 
de
 
pr
o
jec
te
n
 
in
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
B
el
an
gr
ijk
 
K
an
 
be
te
r 
w
o
rd
en
 
to
eg
ep
as
t. 
 
 
D
e 
be
he
er
sin
g 
v
an
 
de
 
o
n
de
rli
n
ge
 
af
ha
n
ke
lijk
he
de
n
 
tu
ss
en
 
pr
o
jec
te
n
 
z
o
rg
t 
v
o
o
r 
ee
n
 
m
ee
rw
aa
rd
e 
v
o
o
r 
de
 
o
rg
an
isa
tie
 
 
 
 
M
an
ag
em
en
t 
su
pp
o
rt
 
Co
m
m
itm
en
t, 
ro
lle
n
 
en
 
v
er
an
tw
o
o
rd
el
ijk
he
de
n
 
D
e 
m
an
ag
er
s 
to
n
en
 
co
m
m
itm
en
t b
ij h
et
 
le
id
en
 
en
 
m
o
n
ito
re
n
 
v
an
 
pr
o
jec
te
n
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
B
el
an
gr
ijk
 
Co
m
m
itm
en
t v
an
 
he
t m
an
ag
em
en
t i
s 
go
ed
.
 
B
et
ro
kk
en
en
 
z
ijn
 
ec
ht
er
 
n
ie
t v
o
ld
o
en
de
 
ro
lv
as
t. 
D
ui
de
lijk
e 
ro
lle
n
 
be
la
n
gr
ijk
.
 
Li
ev
er
 
m
et
 
w
at
 
m
in
de
r 
pr
o
jec
tm
ed
ew
er
ke
rs
 
da
n
 
te
 
v
ee
l. 
 
 
D
e 
be
tr
o
kk
en
en
 
ac
te
re
n
 
co
n
fo
rm
 
hu
n
 
ro
lle
n
 
en
 
v
er
an
tw
o
o
rd
el
ijk
he
de
n
 
 
 
 
 
 
H
et
 
to
n
en
 
v
an
 
co
m
m
itm
en
t e
n
 
he
t 
ac
te
re
n
 
co
n
fo
rm
 
ro
lle
n
 
en
 
v
er
an
tw
o
o
rd
el
ijk
he
de
n
 
dr
aa
gt
 
bi
j a
an
 
he
t 
re
al
ise
re
n
 
v
an
 
de
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
 
 
 
Pr
o
jec
ts
u
cc
es
 
V
oo
rb
er
ei
di
n
g 
o
p 
de
 
to
ek
o
m
st
 
D
e 
o
rg
an
isa
tie
 
he
ef
t p
ro
jec
te
n
 
in
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
o
pg
en
o
m
en
 
di
e 
bi
jdr
ag
e 
aa
n
 
he
t 
to
ek
o
m
st
ig
 
su
cc
es
 
v
an
 
de
 
o
rg
an
isa
tie
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
A
ct
iv
ite
ite
n
 
m
o
et
en
 
n
u
 
o
pg
es
ta
rt
 
w
o
rd
en
 
o
m
 
o
v
er
 
v
ijf
 
jaa
r 
ie
ts
 
te
 
be
re
ik
en
.
 
H
et
 
aa
n
be
st
ed
in
gs
tr
aje
ct
 
du
u
rt
 
ge
m
id
de
ld
 
dr
ie
 
jaa
r 
en
 
he
t 
bo
u
w
en
 
v
an
 
ee
n
 
sim
u
la
to
r 
ge
m
id
de
ld
 
tw
ee
 
jaa
r.
 
R
isi
co
: 
ho
e 
re
ëe
l i
s 
he
t 
to
ek
o
m
st
be
el
d 
v
an
 
ho
e 
D
ef
en
sie
 
er
 
o
v
er
 
v
ijf 
jaa
r 
u
itz
ie
t?
 
 
 
D
e 
pr
o
jec
te
n
 
t.b
.
v
.
 
to
ek
o
m
st
ig
 
su
cc
es
 
dr
ag
en
 
bi
j a
an
 
he
t r
ea
lis
er
en
 
v
an
 
de
 
st
ra
te
gi
sc
he
 
do
el
st
el
lin
ge
n
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 Bi
jla
ge
 
25
: 
Sa
m
en
v
a
tt
in
g 
re
su
lta
te
n
 
in
di
v
id
u
el
e 
in
te
rv
ie
w
s 
 
 
Sa
m
en
v
a
tt
in
g 
in
di
v
id
u
el
e 
in
te
rv
ie
w
se
ss
ie
s 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
M
et
in
g 
ge
zo
n
dh
ei
d 
IT
-
pr
oje
ct
po
rt
fo
lio
’
s 
Le
ge
n
da
: 
H
o
o
f r
es
o
u
rc
ep
o
o
l  
Se
n
io
r 
pr
o
gr
am
m
a-
m
an
ag
er
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sy
st
ee
m
m
an
ag
er
 
 
 
C
at
eg
o
ri
e 
Fa
ct
or
 
M
et
ri
ek
 
Br
u
ik
ba
a
rh
ei
d 
fa
ct
o
r 
Be
la
n
g 
fa
ct
or
 
B
ijz
o
n
de
rh
ed
en
 
A
lli
gn
m
en
t 
St
ra
te
gi
sc
he
 
al
ig
n
m
en
t 
D
e 
po
rt
fo
lio
 
is 
af
ge
st
em
d 
o
p 
de
 
st
ra
te
gi
sc
he
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
 
 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
B
el
an
gr
ijk
 
Eé
n
 
v
an
 
de
 
z
es
 
th
em
a'
s 
v
an
 
D
ef
en
sie
 
is:
 
"
V
er
n
ie
u
w
in
g 
v
an
 
he
t o
pe
ra
tio
n
el
e 
do
m
ei
n
"
,
 
m
et
 
al
s 
o
n
de
rd
ee
l s
im
u
la
tie
.
 
D
e 
do
el
st
el
lin
g 
v
an
 
sim
u
la
tie
 
is 
ee
n
 
o
pe
ra
tio
n
el
e 
ee
n
he
id
 
in
z
et
ge
re
ed
 
kr
ijg
en
.
 
D
e 
pr
o
jec
te
n
 
m
o
et
en
 
hi
er
 
aa
n
 
bi
jdr
ag
en
.
 
Er
 
z
o
u
 
ee
n
 
be
te
re
 
al
ig
n
m
en
t m
o
et
en
 
z
ijn
 
tu
ss
en
 
de
 
do
es
te
lli
n
ge
n
 
v
an
 
D
ef
en
sie
 
en
 
de
 
pr
o
gr
am
m
a'
s.
 
Er
 
is 
ec
ht
er
 
ge
en
 
pr
o
gr
am
m
a 
"
G
er
ee
ds
te
lli
n
g"
.
 
Ee
n
 
pr
o
gr
am
m
a 
G
er
ee
ds
te
lli
n
g 
z
o
u
 
u
it 
pr
o
jec
te
n
 
m
o
et
en
 
be
st
aa
n
 
di
e 
in
 
sa
m
en
ha
n
g 
de
 
st
ra
te
gi
sc
he
 
do
el
st
el
lin
g 
o
n
de
rs
te
u
n
en
.
 
A
lle
 
pr
o
jec
te
n
 
bi
n
n
en
 
D
ef
en
sie
 
zo
u
de
n
 
ge
pl
o
t m
o
et
en
 
ku
n
n
en
 
w
o
rd
en
 
o
p 
de
 
z
es
 
th
em
a'
s 
v
an
 
D
ef
en
sie
,
 
w
aa
rd
o
o
r 
zi
ch
tb
aa
r 
w
o
rd
t w
el
ke
 
bi
jdr
ag
e 
de
 
pr
o
jec
te
n
 
le
v
er
en
 
aa
n
 
he
t r
ea
lis
er
en
 
v
an
 
de
 
st
ra
te
gi
sc
he
 
do
el
st
el
lin
ge
n
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A
lig
n
m
en
t m
et
 
de
 
st
ra
te
gi
e 
v
in
dt
 
de
el
s 
(on
ge
v
ee
r 
50
%
) p
la
at
s.
 
So
m
s 
w
o
rd
t b
in
n
en
 
ee
n
 
o
rg
an
isa
tie
o
n
de
rd
ee
l /
 
pr
o
jec
t h
et
 
w
ie
l o
pn
ie
u
w
 u
itg
ev
o
n
de
n
.
 
B
in
di
n
g 
o
n
tb
re
ek
t 
so
m
s 
n
o
g.
 
H
er
ge
br
u
ik
 
v
an
 
ge
v
o
n
de
n
 
o
pl
o
ss
in
ge
n
 
ka
n
 
be
te
r.
 
 
 
 
 
 
 
D
e 
po
rt
fo
lio
 
dr
aa
gt
 
bi
j a
an
 
he
t r
ea
lis
er
en
 
v
an
 
de
 
st
ra
te
gi
sc
he
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
 
 
 
 
IT
-
pr
o
jec
tp
or
tfo
lio
 
al
ig
n
m
en
t 
D
e 
pr
o
jec
te
n
 
in
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
z
ijn
 
m
et
 
el
ka
ar
 
in
 
ba
la
n
s 
t.a
.
v
.
 
st
ra
te
gi
sc
he
,
 
st
ru
ct
u
re
le
,
 
te
ch
n
o
lo
gi
sc
he
,
 
so
ci
al
e 
en
 
pr
o
ce
du
re
le
 
as
pe
ct
en
 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
 
Ta
m
el
ijk
 
be
la
n
gr
ijk
 
Zo
u
 
w
el
 
ge
br
u
ik
t m
o
et
en
 
w
o
rd
en
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
M
o
ei
lijk
e 
de
fin
iti
e 
en
 
m
o
ei
lijk
 
af
 
te
 
w
eg
en
.
 
Er
 
is 
ee
n
 
ba
la
n
s 
tu
ss
en
 
de
 
w
ap
en
sy
st
em
en
 
di
e 
in
 
ge
v
o
er
d 
w
o
rd
en
 
en
 
de
 
bi
jbe
ho
re
n
de
 
sim
u
la
to
re
n
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
G
et
ra
ch
t w
o
rd
t p
ro
jec
te
n
 
o
p 
el
ka
ar
 
af
 
te
 
st
em
m
en
,
 
m
aa
r 
di
t k
an
 
be
te
r.
 
Er
 
z
ijn
 
n
o
g 
w
itt
e 
v
le
kk
en
.
 
 
 
D
e 
in
 
ba
la
n
s 
z
ijn
de
 
pr
o
jec
te
n
 
dr
ag
en
 
bi
j 
aa
n
 
he
t r
ea
lis
er
en
 
v
an
 
de
 
st
ra
te
gi
sc
he
 
do
el
st
el
lin
ge
n
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R
es
o
u
rc
es
 
Pe
rs
o
n
ee
lsc
ap
ac
ite
it 
D
e 
o
rg
an
isa
tie
 
be
sc
hi
kt
 
o
v
er
 
v
o
ld
o
en
de
 
pe
rs
o
n
ee
l 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
Er
 
is 
ge
en
 
ca
pa
ci
te
its
m
an
ag
em
en
ts
ys
te
em
,
 
w
aa
rd
o
o
r 
de
ze
 
fa
ct
or
 
sle
ch
t i
n
z
ic
ht
el
ijk
 
is 
m
et
 
ha
rd
e 
ge
ge
v
en
s.
 
G
ro
o
t g
em
is.
 
JI
V
C 
m
o
et
 
al
s 
u
itv
o
er
en
de
 
in
st
an
tie
 
im
m
er
s 
pr
im
ai
r 
ca
pa
ci
te
it 
in
z
et
te
n
 
o
m
 
de
 
pr
o
jec
te
n
 
te
 
re
al
ise
re
n
.
 
G
ed
u
re
n
de
 
de
 
do
o
rlo
o
pt
ijd
 
v
an
 
ee
n
 
pr
o
jec
t n
ee
m
t d
e 
be
n
o
di
gd
e 
ca
pa
ci
te
it 
to
e 
en
 
af
.
 
O
p 
po
rt
fo
lio
n
iv
ea
u
 
is 
he
t d
an
 
o
o
k 
v
an
 
be
la
n
g 
o
m
 
de
 
pr
o
jec
te
n
 
m
et
 
el
ka
ar
 
te
 
m
at
ch
en
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pe
rs
o
n
ee
lsi
n
z
et
 
ka
n
 
st
ra
kk
er
 
ge
re
ge
ld
 
w
o
rd
en
.
 
In
te
re
ss
an
te
 
pr
o
jec
te
n
 
z
ijn
 
po
pu
la
ir,
 
w
aa
rd
o
o
r 
hi
er
 
re
la
tie
f t
e 
v
ee
l p
er
so
n
ee
l v
o
o
r 
w
o
rd
t i
n
ge
ze
t. 
M
in
de
r 
in
te
re
ss
an
te
 
o
n
de
rw
er
pe
n
 
kr
ijg
en
 
da
n
 
te
 
w
ei
n
ig
 
aa
n
da
ch
t. 
D
e 
n
ei
gi
n
g 
o
n
ts
ta
at
 
da
t m
ed
ew
er
ke
rs
 
el
ka
ar
s 
w
er
k 
ga
an
 
do
en
 
/ r
o
l o
v
er
n
em
en
.
 
Sy
st
ee
m
m
an
ag
em
en
t h
ee
ft 
hi
er
 
la
st
 
v
an
.
 
 
 
 
M
et
 
v
o
ld
o
en
de
 
be
sc
hi
kb
aa
r 
pe
rs
o
n
ee
l 
w
o
rd
en
 
de
 
am
bi
tie
s 
ge
re
al
ise
er
d 
 
 
 
 
Co
m
pe
te
n
tie
 
D
e 
o
rg
an
isa
tie
 
be
sc
hi
kt
 
o
v
er
 
co
m
pe
te
n
t 
pe
rs
o
n
ee
l 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
Zo
u
 
w
el
 
ge
br
u
ik
t m
o
et
en
 
w
o
rd
en
.
 
B
ep
aa
lt 
in
 
st
er
ke
 
m
at
e 
he
t s
u
cc
es
v
o
l a
fro
n
de
n
 
v
an
 
pr
o
jec
te
n
.
 
B
et
er
 
is:
 
pe
rs
o
n
ee
l m
et
 
de
 
jui
st
e 
co
m
pe
te
n
tie
s.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
O
pl
ei
di
n
g,
 
ac
ht
er
gr
o
n
d,
 
ke
n
n
is 
v
an
 
te
ch
n
ie
ke
n
 
v
an
 
de
 
m
ed
ew
er
ke
rs
 
z
ijn
 
n
ie
t 
in
z
ic
ht
el
ijk
.
 
Ee
n
 
sy
st
em
at
ie
k 
is 
er
 
n
ie
t. 
M
at
ch
en
 
o
p 
CV
's 
is 
hi
er
do
o
r 
n
ie
t m
o
ge
lijk
.
 
 
 
 
 
 
 
 
Pe
rs
o
n
ee
l m
et
 
de
 
jui
st
e 
co
m
pe
te
n
tie
s 
is 
de
 
kr
ac
ht
 
v
an
 
Sy
st
ee
m
m
an
ag
em
en
t. 
K
en
n
is 
bo
u
w
 je
 
o
p 
do
o
r 
he
t o
pl
o
ss
en
 
v
an
 
pr
o
bl
em
en
.
 
 
 
M
et
 
co
m
pe
te
n
t p
er
so
n
ee
l w
o
rd
en
 
de
 
am
bi
tie
s 
ge
re
al
ise
er
d 
 
 
 
Co
st
s 
A
an
sc
ha
f- 
en
 
im
pl
em
en
ta
tie
ko
st
en
 
IT
-
m
id
de
le
n
 
D
e 
o
rg
an
isa
tie
 
be
he
er
st
 
de
 
aa
n
sc
ha
f- 
en
 
im
pl
em
en
ta
tie
ko
st
en
 
v
an
 
IT
-
m
id
de
le
n
 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
Ta
m
el
ijk
 
be
la
n
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
W
el
 
br
u
ik
ba
ar
.
 
K
o
st
en
 
z
ijn
 
v
aa
k 
n
ie
t /
 
m
o
ei
lijk
 
v
o
o
rs
pe
lb
aa
r.
 
W
at
 
is 
be
he
er
se
n
? 
W
ie
 
m
ag
 
he
t g
el
d 
u
itg
ev
en
 
o
f b
u
dg
et
be
he
er
sin
g?
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
In
z
ic
ht
el
ijk
 
v
ia
 
bu
dg
et
te
rin
g 
v
o
o
ra
f. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
K
o
st
en
/b
at
en
an
al
ys
e 
w
o
rd
t u
itg
ev
o
er
d,
 
w
aa
rb
ij d
e 
do
el
m
at
ig
he
id
 
en
 
do
el
tr
ef
fe
n
dh
ei
d 
v
an
 
de
 
in
ge
z
et
te
 
fin
an
ci
ël
e 
m
id
de
le
n
 
w
o
rd
en
 
be
o
o
rd
ee
ld
.
 
K
an
 
u
itg
eb
re
id
er
.
 
 
 
D
e 
ko
st
en
be
he
er
sin
g 
dr
aa
gt
 
bi
j a
an
 
re
n
da
be
le
 
po
rt
fo
lio
’
s 
 
 
 
 
O
nd
er
ho
u
ds
ko
st
en
 
IT
-
m
id
de
le
n
 
D
e 
o
rg
an
isa
tie
 
be
he
er
st
 
de
 
o
n
de
rh
o
u
ds
ko
st
en
 
v
an
 
IT
-
m
id
de
le
n
 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t  
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
 
Ta
m
el
ijk
 
be
la
n
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
W
el
 
br
u
ik
ba
ar
.
 
K
o
st
en
 
z
ijn
 
v
aa
k 
n
ie
t /
 
m
o
ei
lijk
 
v
o
o
rs
pe
lb
aa
r.
 
W
at
 
is 
be
he
er
se
n
? 
W
ie
 
m
ag
 
he
t g
el
d 
u
itg
ev
en
 
o
f b
u
dg
et
be
he
er
sin
g?
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
W
et
en
 
w
e.
 
Si
m
u
la
to
re
n
 
sc
ha
ffe
n
 
w
e 
m
ee
st
al
 
v
ia
 
de
 
m
ar
kt
 
aa
n
,
 
w
aa
rb
ij d
e 
o
n
de
rh
o
u
ds
ko
st
en
 
in
 
he
t c
o
n
tr
ac
t w
o
rd
en
 
o
pg
en
o
m
en
.
 
Co
n
tr
ac
te
n
 
he
bb
en
 
v
ee
la
l e
en
 
du
u
r 
v
an
 
10
 
-
 
15
 
jaa
r,
 
w
aa
rd
o
o
r 
D
ef
en
sie
 
in
z
ic
ht
 
he
ef
t i
n
 
de
 
ex
pl
o
ita
tie
ko
st
en
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
In
 
sa
m
en
ha
n
g 
m
et
 
de
 
fa
ct
o
r 
A
an
sc
ha
f- 
en
 
im
pl
em
en
ta
tie
ko
st
en
 
IT
-
m
id
de
le
n
.
 
A
ls 
he
t 
o
n
de
rh
o
u
d 
te
 
du
u
r 
w
o
rd
t, 
ka
n
 
be
slo
te
n
 
w
o
rd
en
 
to
t e
en
 
u
pd
at
e 
v
an
 
de
 
sim
u
la
tie
m
id
de
le
n
.
 
Fa
ct
o
r 
is 
ee
n
 
be
la
n
gr
ijk
e 
pi
jle
r 
v
o
o
r 
sy
st
ee
m
m
an
ag
em
en
t. 
 
 
D
e 
ko
st
en
be
he
er
sin
g 
dr
aa
gt
 
bi
j a
an
 
re
n
da
be
le
 
po
rt
fo
lio
’
s 
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0 
 
B
en
ef
its
 
B
ed
rijf
ss
tr
at
eg
ie
 
D
e 
po
rt
fo
lio
 
le
v
er
t d
e 
v
er
w
ac
ht
e 
re
su
lta
te
n
 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
Zo
u
 
w
el
 
ge
br
u
ik
t m
o
et
en
 
w
o
rd
en
.
 
B
in
n
en
 
o
v
er
he
id
 
o
o
k 
w
el
 
Pu
bl
ic
 
v
al
u
e 
m
an
ag
em
en
t g
en
o
em
d.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
M
et
 
sim
u
la
to
re
n
 
w
o
rd
en
 
m
ili
ta
ire
n
 
o
pg
el
ei
d 
di
e 
ee
n
 
w
ap
en
sy
st
ee
m
 
m
o
et
en
 
ga
an
 
be
di
en
en
.
 
N
a 
de
 
o
pl
ei
di
n
g 
is 
de
 
m
ili
ta
ir 
in
z
et
 
ge
re
ed
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
K
an
 
be
te
r.
 
H
et
 
pr
o
du
ct
 
m
o
et
 
de
 
kl
an
t o
n
de
rs
te
u
n
en
.
 
B
el
an
gr
ijk
 
u
itg
an
gs
pu
n
t b
ij h
et
 
w
er
k 
v
an
 
Sy
st
ee
m
m
an
ag
em
en
t. 
D
e 
fa
ct
o
r 
is 
ee
n
 
m
o
m
en
to
pn
am
e 
do
o
r 
te
ch
n
o
lo
gi
sc
he
 
en
 
o
rg
an
isa
to
ris
ch
e 
v
er
an
de
rin
ge
n
.
 
O
ok
 
w
o
rd
en
 
w
e 
so
m
s 
in
ge
ha
al
d 
do
o
r 
de
 
tijd
.
 
 
 
D
e 
re
su
lta
te
n
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
dr
ag
en
 
bi
j 
aa
n
 
he
t r
ea
lis
er
en
 
v
an
 
de
 
st
ra
te
gi
sc
he
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
o
rg
an
isa
tie
 
 
 
 
 
G
em
id
de
ld
 
pr
o
jec
ts
u
cc
es
 
D
e 
pr
o
jec
te
n
 
in
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
z
ijn
 
su
cc
es
v
o
l 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
 
 
N
ie
t b
el
an
gr
ijk
, 
n
ie
t o
n
be
la
n
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
Zo
u
 
w
el
 
ge
br
u
ik
t m
o
et
en
 
w
o
rd
en
.
 
Pr
o
jec
ts
u
cc
es
 
w
or
dt
 
m
o
m
en
te
el
 
v
an
u
it 
fin
an
ci
ee
l 
pe
rs
pe
ct
ie
f b
eo
o
rd
ee
ld
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
W
e 
ki
jke
n
 
n
ie
t n
aa
r 
he
t s
u
cc
es
 
v
an
 
ee
n
 
en
ke
l p
ro
jec
t t
.
o
.
v
.
 
de
 
to
ta
le
 
po
rt
fo
lio
.
 
H
et
 
in
di
v
id
u
el
e 
re
su
lta
at
 
te
lt:
 
de
 
sim
u
la
to
r 
di
e 
o
pg
el
ev
er
d 
w
o
rd
t, 
st
aa
t e
rg
 
o
p 
z
ic
h 
z
el
f. 
D
ra
ag
t u
ite
ra
ar
d 
w
el
 
bi
j a
an
 
de
 
ge
re
ed
st
el
lin
g.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
W
an
n
ee
r 
is 
ie
ts
 
su
cc
es
v
o
l?
 
Su
cc
es
 
=
 
bi
jdr
ag
e 
aa
n
 
be
ho
ef
te
.
 
V
er
be
te
rin
g 
o
p 
di
t p
u
n
t i
s 
m
o
ge
lijk
.
 
 
 
D
e 
su
cc
es
v
o
lle
 
pr
o
jec
te
n
 
dr
ag
en
 
bi
j a
an
 
he
t s
u
cc
es
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
 
 
 
R
isi
co
-
m
an
ag
em
en
t 
Pr
o
jec
tr
el
at
ie
ris
ic
o
’
s 
D
e 
pr
o
jec
tr
el
at
ie
ris
ic
o
’
s 
w
o
rd
en
 
be
he
er
st
 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t n
au
w
el
ijk
s 
ge
br
u
ik
t  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
N
ie
t b
el
an
gr
ijk
, 
n
ie
t o
n
be
la
n
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
W
el
 
br
u
ik
ba
ar
.
 
G
er
el
at
ee
rd
e 
pr
o
jec
te
n
 
w
o
rd
en
 
m
o
m
en
te
el
 
st
ee
ds
 
m
ee
r 
in
 
cl
u
st
er
s 
in
ge
de
el
d.
 
D
ez
e 
cl
u
st
er
s 
v
al
le
n
 
o
n
de
r 
v
er
an
tw
o
o
rd
el
ijk
he
id
 
v
an
 
ee
n
 
cl
u
st
er
m
an
ag
er
.
 
 
 
 
 
 
N
au
w
el
ijk
s 
sp
ra
ke
 
v
an
.
 
W
el
 
al
s 
sim
u
la
to
re
n
 
aa
n
 
el
ka
ar
 
ge
ko
pp
el
d 
m
o
et
en
 
w
o
rd
en
.
 
G
aa
t i
n
 
de
 
to
ek
o
m
st
 
v
ak
er
 
ge
be
u
re
n
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
R
isi
co
m
an
ag
em
en
t v
in
dt
 
pl
aa
ts
.
 
H
et
 
go
ed
 
m
an
ag
en
 
v
an
 
de
 
ris
ic
o
's
 
sc
he
el
t v
ee
l w
er
k 
en
 
is 
ee
n
 
be
la
n
gr
ijk
e 
su
cc
es
fa
ct
o
r.
 
In
di
en
 
di
t n
ie
t g
o
ed
 
w
o
rd
t u
itg
ev
o
er
d,
 
ku
n
n
en
 
pr
o
jec
te
n
 
fa
le
n
 
o
f n
ie
t m
ee
r 
aa
n
 
de
 
be
ho
ef
te
 
v
an
 
de
 
kl
an
t v
o
ld
o
en
 
do
o
rd
at
 
z
e 
te
 
v
ee
l 
u
it 
de
 
tijd
 
lo
pe
n
.
 
 
 
 
D
e 
be
he
er
sin
g 
v
an
 
de
 
pr
o
jec
tr
el
at
ie
ris
ic
o
’
s 
dr
aa
gt
 
bi
j a
an
 
he
t 
re
al
ise
re
n
 
v
an
 
de
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
 
 
 
 
Po
rt
fo
lio
ris
ic
o
pr
o
fie
l 
H
et
 
po
rt
fo
lio
ris
ic
o
pr
of
ie
l w
o
rd
t b
eh
ee
rs
t 
W
o
rd
t n
ie
t 
ge
br
u
ik
t. 
 
 
 
 
 
 
 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t  
 
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
 
Ta
m
el
ijk
 
be
la
n
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
W
el
 
br
u
ik
ba
ar
.
 
D
e 
ris
ic
o
's
 
v
an
 
de
 
in
di
v
id
u
el
e 
pr
o
jec
te
n
 
w
o
rd
en
 
af
ge
w
o
ge
n
 
te
ge
n
o
v
er
 
he
t b
el
an
g 
v
an
 
de
 
o
rg
an
isa
tie
.
 
R
isi
co
 
L,
 
B
el
an
g 
H
: d
o
en
.
 
R
isi
co
 
H
, B
el
an
g 
H
: 
R
isi
co
m
an
ag
em
en
t, 
R
isi
co
 
H
, B
el
an
g 
L:
 
n
ie
t d
o
en
.
 
R
isi
co
 
L,
 
B
el
an
g 
L:
 
n
ie
t t
e 
v
ee
l. 
 
 
 
 
 
 
R
isi
co
m
an
ag
em
en
t d
o
en
 
w
e 
n
ie
t o
p 
po
rt
fo
lio
n
iv
ea
u
.
 
W
el
 
v
o
o
r 
in
di
v
id
u
el
e 
pr
o
jec
te
n
.
 
Zo
u
de
n
 
w
e 
w
el
 
m
o
et
en
 
do
en
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
W
o
rd
t r
ed
el
ijk
 
go
ed
 
be
he
er
st
.
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1 
 
 
 
D
e 
be
he
er
sin
g 
v
an
 
he
t 
po
rt
fo
lio
ris
ic
o
pr
o
fie
l d
ra
ag
t b
ij a
an
 
he
t 
re
al
ise
re
n
 
v
an
 
de
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
 
 
 
Pr
o
ce
du
re
le
 
kw
al
ite
it 
PP
M
 
St
o
pp
en
 
m
et
 
sle
ch
t 
pr
es
te
re
n
de
 
pr
o
jec
te
n
 
D
e 
o
rg
an
isa
tie
 
st
o
pt
 
tijd
ig
 
m
et
 
sle
ch
t 
pr
es
te
re
n
de
 
pr
o
jec
te
n
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
W
o
rd
t n
ie
t g
eb
ru
ik
t 
Ta
m
el
ijk
 
be
la
n
gr
ijk
 
Ta
m
el
ijk
 
be
la
n
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
H
ie
r 
ga
at
 
o
o
k 
ee
n
 
be
la
n
gr
ijk
e 
v
o
o
rb
ee
ld
fu
n
ct
ie
 
v
an
u
it.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pr
o
jec
te
n
 
w
o
rd
en
 
so
m
s 
ge
st
o
pt
 
(ni
et
 
al
tijd
 
tijd
ig
). V
lo
ei
t v
o
o
rt
 
u
it 
he
t g
eb
ru
ik
 
v
an
 
de
 
Pr
in
ce
-
2 
m
et
ho
di
ek
 
(go
 
/ n
o
 
go
 
m
o
m
en
te
n
). S
o
m
s 
w
o
rd
en
 
pr
o
jec
te
n
 
tijd
el
ijk
 
ge
st
o
pt
 
al
s 
er
 
ge
en
 
ge
ld
 
o
f c
ap
ac
ite
it 
v
o
o
rr
ad
ig
 
is.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
G
ee
n
 
v
o
o
rb
ee
ld
 
u
it 
de
 
pr
ak
tijk
 
te
 
n
o
em
en
.
 
Zo
u
de
n
 
w
e 
m
o
et
en
 
do
en
.
 
So
m
s 
is 
he
t g
o
ed
 
o
m
 
ee
n
 
an
de
re
 
w
eg
 
in
 
te
 
sla
an
.
 
V
aa
k 
w
o
rd
t t
e 
la
n
g 
do
o
rg
eg
aa
n
 
m
et
 
o
pg
ed
ra
ge
n
 
fil
os
o
fie
ën
 
en
 
be
dr
ijfs
st
ru
ct
u
re
n
.
 
 
 
 
H
et
 
tijd
ig
 
st
o
pp
en
 
m
et
 
sle
ch
t p
re
st
er
en
 
pr
o
jec
te
n
 
dr
aa
gt
 
bi
j a
an
 
he
t r
ea
lis
er
en
 
v
an
 
de
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
 
 
 
 
Fe
ed
ba
ck
 
lo
o
ps
 
B
in
n
en
 
de
 
o
rg
an
isa
tie
 
v
in
de
n
 
fe
ed
ba
ck
 
lo
o
ps
 
pl
aa
ts
 
o
m
 
de
 
IT
-
in
sp
an
n
in
g 
af
 
te
 
bl
ijv
en
 
st
em
m
en
 
o
p 
de
 
st
ra
te
gi
e 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t  
W
o
rd
t d
ee
ls 
ge
br
u
ik
t 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
Ta
m
el
ijk
 
be
la
n
gr
ijk
 
B
el
an
gr
ijk
 
G
eb
eu
rt
 
n
ie
t b
ew
u
st
,
 
w
el
 
o
n
be
w
u
st
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
W
o
rd
t t
e 
w
ei
n
ig
 
ge
da
an
.
 
 
 
D
e 
co
n
tin
u
e 
af
st
em
m
in
g 
v
an
 
de
 
IT
-
sp
an
n
in
g 
o
p 
de
 
st
ra
te
gi
e 
dr
aa
gt
 
bi
j a
an
 
he
t r
ea
lis
er
en
 
v
an
 
de
 
st
ra
te
gi
sc
he
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
o
rg
an
isa
tie
 
 
 
 
 
Po
rt
fo
lio
m
en
ta
lit
ei
t 
D
e 
o
rg
an
isa
tie
 
he
ef
t e
en
 
co
m
pl
ee
t 
o
v
er
z
ic
ht
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
en
 
di
ep
ga
an
de
 
ke
n
n
is 
v
an
 
de
 
in
di
v
id
u
el
e 
pr
o
jec
te
n
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
B
el
an
gr
ijk
 
 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
Er
 
is 
o
v
er
z
ic
ht
 
en
 
in
z
ic
ht
.
 
 
 
H
et
 
o
v
er
z
ic
ht
 
en
 
in
z
ic
ht
 
dr
ag
en
 
bi
j a
an
 
he
t r
ea
lis
er
en
 
v
an
 
de
 
do
el
st
el
lin
ge
n
 
v
an
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
 
 
 
R
el
at
ie
s 
tu
ss
en
 
pr
o
jec
te
n
 
B
eh
ee
rs
in
g 
v
an
 
o
n
de
rli
n
ge
 
af
ha
n
ke
lijk
he
de
n
 
tu
ss
en
 
pr
o
jec
te
n
 
D
e 
o
rg
an
isa
tie
 
be
he
er
st
 
de
 
o
n
de
rli
n
ge
 
af
ha
n
ke
lijk
he
de
n
 
tu
ss
en
 
de
 
pr
o
jec
te
n
 
in
 
de
 
po
rt
fo
lio
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
B
el
an
gr
ijk
 
 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
B
el
an
gr
ijk
 
K
an
 
w
o
rd
en
 
v
er
be
te
rd
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
O
p 
he
t a
sp
ec
t p
er
so
n
ee
l n
o
g 
o
n
v
o
ld
o
en
de
.
 
W
el
 
o
p 
he
t a
sp
ec
t g
el
d.
 
Zi
e 
o
o
k 
pr
o
jec
tr
el
at
ie
ris
ic
o
's
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
K
an
 
be
te
r 
w
o
rd
en
 
to
eg
ep
as
t. 
 
 
D
e 
be
he
er
sin
g 
v
an
 
de
 
o
n
de
rli
n
ge
 
af
ha
n
ke
lijk
he
de
n
 
tu
ss
en
 
pr
o
jec
te
n
 
z
o
rg
t 
v
o
o
r 
ee
n
 
m
ee
rw
aa
rd
e 
v
o
o
r 
de
 
o
rg
an
isa
tie
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2 
 
M
an
ag
em
en
t 
su
pp
o
rt
 
Co
m
m
itm
en
t, 
ro
lle
n
 
en
 
v
er
an
tw
o
o
rd
el
ijk
-
he
de
n
 
D
e 
m
an
ag
er
s 
to
n
en
 
co
m
m
itm
en
t b
ij h
et
 
le
id
en
 
en
 
m
o
n
ito
re
n
 
v
an
 
pr
o
jec
te
n
 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t  
W
o
rd
t g
eb
ru
ik
t 
Ze
er
 
be
la
n
gr
ijk
 
B
el
an
gr
ijk
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
B
el
an
gr
ijk
 
O
ve
r 
de
 
pr
o
jec
te
n
 
w
o
rd
t p
er
 
w
ee
k 
/ k
w
ar
ta
al
 
ge
ra
pp
o
rt
ee
rd
 
aa
n
 
he
t m
an
ag
em
en
t. 
 
Fa
ct
o
r 
is 
z
ee
r 
be
la
n
gr
ijk
, 
an
de
rs
 
o
n
ts
ta
at
 
er
 
ee
n
 
te
 
gr
o
te
 
v
rij
br
ie
f v
o
o
r 
he
t 
pr
o
jec
tm
an
ag
em
en
t. 
Zi
jn 
de
 
ro
lle
n
 
en
 
v
er
an
tw
o
o
rd
el
ijk
he
de
n
 
he
ld
er
? 
D
it 
is 
v
aa
k 
ee
n
 
m
an
co
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
R
an
dv
o
o
rw
aa
rd
el
ijk
.
 
M
o
et
 
er
 
z
ijn
.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Co
m
m
itm
en
t v
an
 
he
t m
an
ag
em
en
t i
s 
go
ed
.
 
B
et
ro
kk
en
en
 
z
ijn
 
ec
ht
er
 
n
ie
t v
o
ld
o
en
de
 
ro
lv
as
t. 
D
ui
de
lijk
e 
ro
lle
n
 
be
la
n
gr
ijk
.
 
Li
ev
er
 
m
et
 
w
at
 
m
in
de
r 
pr
o
jec
tm
ed
ew
er
ke
rs
 
da
n
 
te
 
v
ee
l. 
 
 
D
e 
be
tr
o
kk
en
en
 
ac
te
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Bijlage 26: Verslag groepsinterview  
 

Inleiding 
Op 2 juli 2015 heb ik het groepsinterview gehouden met hoofd van de resourcepoule 
projectmanagement en de senior programmamanager. De systeemmanager Simulatoren was 
afwezig en deze heb ik op 3 juli 2015 telefonisch geïnterviewd. Hieronder volgen de 
highlights van de interviews. Het groepsinterview vond plaats in Utrecht en heeft 45 minuten 
geduurd. Het telefonische interview duurde… 
 
Resultaten individuele interviews 
Tabel 9 Samenvatting individuele interviews uitgereikt en de overeenkomsten en verschillen 
benoemd.  
Uit de individuele interviews bleek dat er geen overeenstemming bestond over het gebruik van 
de genoemde factoren. Slechts over vijf van de zestien factoren waren alle respondenten het 
eens dat ze worden gebruikt. Zeven factoren worden volgens twee respondenten gebruikt en 
vier factoren volgens één respondent.  
Ook over de mate van belangrijkheid van de genoemde factoren bestond geen 
overeenstemming. Over acht factoren waren alle respondenten het eens dat ze zeer belangrijk 
of belangrijk zijn. Zeven factoren zijn volgens twee respondenten zeer belangrijk of belangrijk 
en één factor volgens één respondent.  
Volgens de deelnemers van het groepsinterview zijn mogelijke verklaringen voor de 
verschillen in de antwoorden: 
• de deelnemers verstonden wellicht iets anders onder “worden gebruikt”: gebruikt via 
een formele procedure of informeel gebruikt; 
• sommige antwoorden zijn buiten de scope van de portfolio Simulatie gegeven en 
hebben meer betrekking op het managen van de totale ITPP van de organisatie; 
• de factoren in het meetinstrument zijn allemaal in meer of mindere mate belangrijk en 
het was daardoor lastig de vijf-punt Likertschaal (zeer belangrijk t/m onbelangrijk) toe 
te passen: een 3-punt schaal was voldoende geweest. 
 
Aanpassingen meetinstrument 
• Tijdens de individuele interviews zijn de volgende ontbrekende factoren genoemd: 
uitvoerbaarheid, compliance en kwaliteit van het uiteindelijke product. 
• Het meetinstrument is zeer uitgebreid. De informatie verwerkende capaciteit van een 
mens is 7 +/- 2. Geadviseerd wordt om het meetinstrument te beperken tot 5 a 9 
factoren. 
• Per fase van de levenscyclus kunnen andere factoren gelden of dominanter zijn. 
• De metrieken voor de factoren zijn bij voorkeur eenvoudig van opzet. Voorgesteld 
wordt om de gebruikers van het meetinstrument de gezondheidsfactoren van een 
classificatie hoog, midden of laag te laten voorzien. Aan hoog wordt dan bijvoorbeeld 
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5 punten toegekend, aan midden 3 punten en aan laag 1 punt. De definities van hoog, 
midden en laag moeten inzicht verschaffen wanneer een gezondheidsfactor als hoog, 
midden of laag kan worden geclassificeerd. Vaak gaat het ook meer om een gevoel, 
dan dat de waarde zich nauwkeurig laat vastleggen. 
 
Toepasbaarheid meetinstrument 
Het meetinstrument wordt generiek toepasbaar geacht binnen de organisatie en binnen en 
buiten de Rijksoverheid. Binnen onze organisatie wordt de gezondheid van portfolio’s 
voornamelijk gemeten tijdens de selectie van projectvoorstellen en niet gedurende de gehele 
levenscyclus van portfolio’s. Tijdens het selectieproces zijn financiële factoren dominant. Het 
stoppen van slecht presterende projecten vindt nauwelijks plaats. Alle projecten die in de 
pijplijn zitten, worden in principe afgemaakt. 
Het meten van de gezondheid van portfolio’s gedurende de gehele levenscyclus is wenselijk. 
De beleidsbeslissing om dit te gaan toepassen ligt meer op het bestuurlijke niveau dan binnen 
de individuele portfolio’s. 
 
 
